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Met dit onderzoeksrapport heb ik de eindstreep bereikt van de master of Science 
in Controlling. De doorlooptijd van de opleiding en het onderzoek was 
afhankelijk van mijn inspiraties. Soms was ik enorm geïnspireerd en liep het en 
soms was er geen inspiratie. De perioden van geen inspiratie waren langer, 
achteraf gezien, dan de perioden van het geïnspireerd zijn.  
Bij deze wil ik Pieter Kamminga bedanken. Hij nam mij op sleeptouw tijdens het 
laatste traject, het onderzoek. Ik voelde me soms erg schuldig naar hem, en was 
dan ook dankbaar dat hij bleef doorvragen. Ook bedank ik Mariëtte mijn vrouw. 
Zij bleef vertrouwen hebben op de goede afloop. Al was zij soms ook de 
wanhoop nabij als er geen voortgang meer was.  
Het onderwerp van dit onderzoek, een systeem implementatie, is een onderdeel 
van een geheel dat ik al heel lang op het netvlies heb. Als docent Management 
Accounting intrigeer ik mij voor velerlei methoden om beslissingen te nemen. Je 
kunt dan bijvoorbeeld denken aan tools als bijvoorbeeld Activity Based Costing 
en  Budgetting. Komen uit deze methoden nu rapportages voort die leiden tot 
betere beslissingen? Het hele besluitvormingsproces van data input naar 
rapportages is iets dat mij interesseert. Echter waar te beginnen? Door nu het 
implementatieproces van een management accounting systeem als begin te 
nemen had ik een startpunt. 
Mijn onderzoek is gericht op hoe mensen invloed uitoefenen bij een 
implementatieproces van een ‘nieuw’ systeem binnen een semi-publieke 
organisatie. Met behulp van dit onderzoek zal voor managers die een proces van 
systeem innovatie ingaan een handreiking worden gedaan om het proces van 
verandering beter te starten en daarna tijdens het proces beter te begeleiden. 
Verder theoretisch onderzoek bij andere soorten organisaties en andere systeem 
implementaties is noodzakelijk om de onderscheiden kenmerken verder te 






In dit rapport wordt een onderzoek beschreven waarin een implementatie van een 
informatiesysteem het uitgangspunt is. De onderzoeker is geïnteresseerd waarom 
informatiesysteem implementaties bij organisaties tot problemen kunnen leiden. Vooral de 
menselijke kant kan bepalend zijn voor goede resultaten. 
Om een begin te maken aan dit onderzoek is literatuur gelezen over de stakeholders bij 
informatiesysteem implementaties. Eind twintigste eeuw is onderzoek gedaan waaruit naar 
voren kwam dat er drie typen individuen onderscheiden kunnen worden die invloed hebben 
op de implementatie. Deze drie typen individuen worden dan ook als barrières afgeschilderd 
in dit onderzoek.  
De drie barrières hebben hun eigen eigenaardigheden. Er is een groep die bij de gewenste 
verandering van de organisatie voor verwarring zorgt. Tevens is er een groep die de 
verandering wil dwarsbomen en als derde de groep individuen die de verandering wil 
vertragen. Iedere groep heeft een andere invalshoek ten opzichte van de implementatie.  
Nadat de stakeholders onderkend zijn is de systeem implementatie onderwerp van 
literatuuronderzoek. Het is van belang om de individuen te kunnen onderwerpen aan een 
onderzoek in relatie tot de implementatie. Uit literatuuronderzoek is gebleken dat een 
informatiesysteem implementatie kan worden opgedeeld in zes fases. Deze fases zijn: het 
initiëren van een verandering, dan volgt een adoptie van de verandering, waarna de 
adaptatie fase aanbreekt, oftewel het geschikt maken van het systeem voor gebruik. Als dat 
gereed is wordt het systeem geaccepteerd binnen de organisatie en dan volgt het inbrengen 
in het reguliere werkproces. Als laatste fase wordt de infusion onderkend. Hierbij is het 
systeem toegevoegd aan de cultuur van de organisatie.  
Nu de barrières en de implementatiefases bekend zijn is nader onderzoek van deze twee in 
relatie tot elkaar, nodig. Welke menselijke factoren bepalen nu de implementatie en hoe 
hebben ze daar invloed op? Uit onderzoek bleek dat er kenmerken te vinden zijn die pasten 
bij de barrières.  
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Nadat de kenmerken geïnventariseerd zijn is het van belang om een relatie te leggen met de 
implementatiefases. Dit heeft geresulteerd in onderstaande tabel, waarin de te verwachten 
invloed van de barrières op het implementatieproces is samengevat: 
Implementatiefases  Confusers Frustrators Delayers 
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Nu de theorie bekend is, is het interessant te onderzoeken hoe het in de praktijk gaat. Een 
organisatie die kort geleden een informatiesysteem implementatie heeft uitgevoerd vond 
het een interessant idee om dit uit te zoeken. 
Er is een tabel beschikbaar waarin de relatie van de individuen op de fases zichtbaar zijn. Nu 
is onderzoek mogelijk of deze kenmerken ook zo in de praktijk voorkomen. Dit onderzoek is 
gedaan door interviews af te nemen bij betrokkenen van een informatiesysteem 
implementatie. Na de karakteristieken te vertalen in kenmerken kan hiervan een vergelijk 










versus dat het 
systeem moet 
passen bij de 
organisatie  
Onzekerheid levert 
tegenstand op. Na 
aanpassingen zou 
het oude systeem 
‘future proof zijn’ 
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Herplaatsen, niet 
nodig omdat ze een 
afspraak hadden 
gemaakt  










Aanvaarding van het 
systeem 
Aanwezig bij het 




Als nu de twee tabellen, waarvan de eerste het resultaat is van literatuuronderzoek, en de 
tweede afkomstig is uit een empirisch onderzoek, worden geanalyseerd dan zijn er 
overeenkomsten en verschillen te ontdekken. 
Er zijn meer overeenkomsten dan van te voren was ingeschat door de onderzoeker. 
Verschillen zijn er ook, maar die zijn marginaal en kunnen te maken hebben met 
interpretatie.  
Daarnaast is een opmerkelijk feit geconstateerd. Groepsgedrag is ook bepalend tot welke 
‘barrière’ je hoort. Vooral bij de frustrators is dit geconstateerd. Enkelen vinden het nieuwe 
systeem beter, maar omdat de collega’s het niet vinden blijven ze er tegen ageren. Dit was 




Nu het onderzoek is afgerond kan men stellen dat door onderscheid te maken bij een 
systeem implementatie in categorieën mensen, ze beter te herkennen zijn. Door deze 
herkenning kan er rekening mee worden gehouden.  
Het onderzoek draagt dan ook bij aan het verbeteren van het implementatieproces. 
Natuurlijk is verder onderzoek nodig bij andersoortige organisaties, bij meerdere soorten 
systeem implementaties en natuurlijk internationaal. 
 
 
Kernwoorden: management accounting verandering, menselijke barrières, implementatie 







De omgeving van organisaties is aan verandering onderhevig. Veel factoren, zoals een crisis, 
die van invloed zijn op de resultaten van een organisatie, liggen buiten het bereik van het 
management om er invloed op uit te oefenen (Endenich, 2014). Met een aantal factoren, 
zoals een prijswijziging van een concurrent, kan het management van een organisatie wel 
omgaan (Child, 2014). Andere factoren, bijvoorbeeld nieuwe technologieën, kunnen worden 
beïnvloedt, maar zijn met behulp van aanpassingen in de organisatie te ondervangen 
(Swarnakar, 2015). De organisatie gaat mee met de tijd, want stilstand is achteruitgang. De 
strategie om doelstellingen te bereiken worden op de nieuwe situatie aangepast (Child, 
2014). 
Een doel van nieuwe technologie is het nemen van betere beslissingen. Tevens zorgt de 
ontwikkeling van informatie en communicatie technologieën voor significante voordelen die 
te bereiken zijn op het gebied van kostenreductie en het verhogen van omzet (Tarhini, 
2015). Deze ontwikkelingen kunnen inhouden dat een organisatie gaat nadenken om in 
nieuwe systemen te investeren. Maar daar zitten consequenties aan vast. Financieel maar 
zeker ook organisatorisch (Craine, 2007). Voor de financiële aspecten zijn er modellen. En 
hoewel de variabelen onzeker zijn (o.a. toekomstige cash flows), zijn deze modellen 
rationeel (Horngren C.T., 2014). De verandering die een nieuw systeem te weeg brengt in 
een organisatie is lastig te managen (Craine, 2007).  
De mensen in de organisatie weten dat ze mee moet veranderen (Burns, 2001). Die 
verandering leidt van zekerheid naar onzekerheid naar zekerheid. Deze ‘change cycle’ zorgt 
ervoor dat de medewerkers in de organisatie uit hun comfort zone worden gehaald (Craine, 
2007). Die onzekerheid heeft invloed op het implementeren van nieuwe 
(informatie)systemen. Maar hoe en waar precies, is nogal eens de vraag.  
Het implementeren van (informatie)systemen gaat volgens fases (Anderson, 1995; Cooper, 
1990; Kwon, 1987; Rajagopal, 2002). In elke fase van het implementatieproces hebben de 
individuen een mogelijkheid tot beïnvloeding van het implementatieproces. In dit onderzoek 




Voor en tijdens het implementeren van een nieuw informatiesysteem hebben individuen 
invloed op de voortgang van dat proces.  
Aan het eind van de twintigste eeuw hebben Cobb (Cobb, 1995) en Kasurinen (Kasurinen, 
2002) onderzoek gedaan naar de invloed van individuen op een accounting change 
informatiesysteem, ‘the barriers to change’.  Hiervoor hebben zij een model ontwikkeld dat 
in dit onderzoek het uitgangspunt is geworden. Kasurinen heeft deze barrières benoemd 
voor drie typen groepen van individuen, namelijk: ‘confusers, frustrators en delayers’.  
Om de invloed van deze barrières (confusers, frustrators en delayers) op het implementatie 
proces van een management accounting systeem te kunnen bestuderen is het onderzoek 
van Anderson (Anderson, 1995) gebruikt om de  indeling van het implementatieproces te 
gebruiken. De verschillende fases van het implementatieproces, benoemd door Anderson, 
worden gebruikt om een relatie te leggen met het werk van Kasurinen. 
De hoofdvraag van dit onderzoek is:  
Op welke wijze hebben de barrières (individuen) van het management accounting change 
model van Kasurinen invloed op de verschillende fases van het implementatie proces? 
Deelvragen zijn: 
1 Wat zijn de barrières bij een management accounting change? 
2 Hoe kunnen we een implementatieproces opdelen in fases? 
3 Hoe ziet een management account change er in de praktijk uit? 
4 Wat zijn de theoretische implicaties? 
Dit onderzoek bestudeert of en hoe de drie barrières in de verschillende fases bij een 
systeem implementatie te onderscheiden zijn. Zoals beschreven is door Anderson, wordt het 
implementatieproces in elke stap van dat proces door individuen beïnvloed. Het doel van dit 
onderzoek is een bijdrage te leveren aan het verder ontwikkelen van het management 
accounting veranderingsmodel door de fases van Anderson te onderzoeken in relatie tot de 






Vanuit de literatuur wordt in hoofdstuk 2 het veranderingsproces van een management 
accounting systeem beschreven. De kenmerken worden in beeld gebracht. Het model van 
Kasurinen is hier het uitgangspunt (individuele barrières). Nadat dit model is verklaard zullen 
de fases die een implementatieproces kenmerken worden besproken.   
Om inzicht te krijgen in het onderzoek zijn de barrières gedefinieerd. De drie barrières, 
groepen van individuen, hebben hun eigen karakteristieken. Nadat inzicht is verkregen in de 
individuen die invloed kunnen hebben op een systeemimplementatie zijn de fases van een 
systeemimplementatie onderscheiden. Binnen elke fase van een systeemimplementatie zijn 
organisatiekenmerken beschreven, bijvoorbeeld doelstelling en tijdspad. Tevens wordt 
beschreven hoe de groepen individuen, per implementatiefase, hier op kunnen reageren. Uit 
dit alles volgen de te verwachten kenmerken samengevat over de verschillende 
implementatiefases. De kenmerken bij de implementatiefases kunnen worden gebruikt voor 
verder onderzoek binnen andere branches of om criteria te ontwikkelen om het 
implementatieproces beter te begrijpen. 
De methode van onderzoek volgt in hoofdstuk 3. Waarna in hoofdstuk 4 de 
onderzoeksresultaten gepresenteerd worden. Dit hoofdstuk wordt afgesloten met een 
aantal discussiepunten. Hoofdstuk 5 is de conclusie met beperkingen en aanbevelingen. 
In het bovenstaande is kort aangegeven wat de aanleiding is geweest. Tevens is de 
doelstelling geformuleerd resulterende in een hoofdvraag. Na dit alles komt de leeswijzer 







Het theoretisch kader van dit onderzoek wordt in dit hoofdstuk behandeld. De aanpak van 
de literatuurstudie wordt in bijlage 1 toegelicht. In dit literatuuronderzoek worden de 
deelvragen in drie blokken uitgewerkt. Het eerste blok zal gaan over de barrières, waarbij 
deelvraag 1 wordt uitgewerkt. Het tweede blok zal gaan over de implementatiefases, waarbij 
deelvraag 2 wordt uitgewerkt. Het derde blok zal over de kenmerken gaan die bekend zijn bij 
barrières. In dit laatste blok worden de bevindingen vanuit de theorie over de kenmerken bij 
barrières gezocht waarbij proposities worden beschreven die worden gebruikt bij het 
empirisch onderzoek. Uiteindelijk zal het hoofdstuk worden afgesloten met een conclusie. 
2.1 De barrières 
Om begrip te krijgen over de term ‘barriers to change’ uit het model van Ian Cobb (Cobb, 
1995) en het onderzoek van Kasurinen (Kasurinen, 2002) over deze barrières, wordt hier 
eerst aandacht aan besteed. Vraag 1 zal worden behandeld en deze paragraaf wordt 
afgesloten met een conclusie waarin de drie barrières worden gedefinieerd die in dit 
onderzoek gehanteerd zullen worden.  
Organisaties zijn aan verandering onderhevig. De veranderingen kunnen van binnenuit 
komen (Innes, 1990; Scapens, 2006), maar ook van buitenaf (Burns, 2001; Chenhall, 2003). Al 
deze veranderingen hebben invloed op de identiteit van de organisatie. Uit een studie van 
Gun Abrahamson (Abrahamson, 2011) blijkt dat er een wederzijdse relatie is tussen de 
interne en externe omgeving van een organisatie en de veranderende vraag naar 
management accounting rapportages. Door veranderingen in de omgevingsfactoren 
ontstaan andere rapportage behoeften, wat een management accounting change kan 
inhouden. Ian Cobb heeft in 1995 (Cobb, 1995) onderzoek gedaan bij een bank. Dit 
onderzoek ontstond doordat er problemen waren met diverse financiële rapportages. Door 
de veranderende interne en externe omgeving gaven deze rapportages niet die informatie 
die nodig was om adequaat te kunnen managen. Het resulteerde in een besluit om het 
management accounting systeem aan te passen.  
Uit het onderzoek kwamen harde en zachte (softe) elementen naar voren die invloed 
hebben op een implementatieproces. Cobb heeft uit dit onderzoek een theoretisch model 
ontwikkeld wat de invloed van ‘softe’ elementen bij een implementatie van een accounting 
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systeem weergeeft. Dat model is een verdere ontwikkeling op het onderzoek van Innes en 
Mitchell (Innes, 1990). Uit dat onderzoek waren de variabelen ‘motivators’, ‘catalysts’ en 
‘facilitators’ gedefinieerd. Onderstaand het model. 
Figuur 1  













In het model zijn de ‘motivators, catalysts en facilitators’ factoren die een verandering bij 
een organisatie te weeg kunnen brengen (Innes en Mitchell – 1990). Een definitie van de 
motivators is: externe niet te beïnvloeden factoren die zorgen dat de organisatie mee moet 
veranderen. Voorbeelden bij ‘motivators’ zijn: de concurrerende markt of nieuwe 
productietechnologie. Een definitie van catalysts is: een dringende noodzaak tot aanpassing 
van de organisatie. Voorbeelden van catalysts worden direct geassocieerd met verandering, 
het is een must, bijvoorbeeld verlies van marktaandeel, slechte financieel performance en 
het op de markt brengen van een nieuw product. Een definitie van de facilitators is: factoren 
die wel bepalend zijn, maar niet alleen tot een verandering leiden. Een voorbeeld hierbij is 
de autonomiteit van de moedermaatschappij of de facilitering van de stafafdelingen (Cobb, 
1995). 











De ‘leaders’ zijn de managers die het proces van verandering moeten begeleiden. Vanaf het 
moment dat een verandering zich voordoet tot het moment dat het geïmplementeerd is. 
Het ‘momentum for change’ geeft aan dat er altijd veranderingen zijn, de organisatie staat 
nooit stil en dit is ook bepalend voor het implementatieproces (Cobb, 1995). 
Voor Kasurinen zijn de hierboven besproken variabelen de factoren die bepalen dat er een 
verandering gaat plaatsvinden, bijvoorbeeld het implementeren van een nieuw 
management accounting systeem (Kasurinen, 2002).  
Dit model gaf Kasurinen een aanzet om de ‘barriers to change’ van Cobb nader te 
onderzoeken (Kasurinen, 2002). Deze barrières kunnen interessant zijn omdat ze van invloed 
zijn bij het implementatieproces van een management accounting change. Kasurinen heeft 
dan ook het model van Cobb enigszins aangepast (zie figuur 2). 
Figuur 2: Revised accounting change model (Kasurinen in Management Accounting Research 13, 
























Bovenstaand model heeft een uitbreiding gekregen bij de barrières. Deze zijn door Kasurinen 
onderverdeeld in: confusers, frustrators en delayers. Deze uitbreiding maakt het 
implementatieproces interessant voor verder onderzoek.  
Een definitie voor deze drie groepen is als volgt. 
Confusers: Individuen die bij de uitleg van het nieuwe systeem doen alsof het 
gemeenschappelijk doel ook hun doel is. Maar gedurende het proces gaan 
deze confusers hun eigen weg. Zij zorgen voor verwarring bij de gewenste 
verandering en de doelen die daar bij te onderscheiden zijn. Dit vertraagt het 
implementatieproces. Een voorbeeld hiervan is als er binnen de organisatie 
verschillende ideeën leven over het doel en de daarbij gewenste verandering 
met het nieuwe systeem. Binnen een organisatie zijn verschillende partijen 
die hun eigen idee en doel nastreven bij het invoeren of wijzigen van een 
management accounting change. 
Frustrators: Individuen die de verandering dwarsbomen. Een voorbeeld hiervan is als 
medewerkers die verandering niet ondersteunen en dus niet meewerken, zij 
willen de implementatie voorkomen. Partijen die een poging tot verandering 
onderdrukken als gevolg van het feit dat de gewenste wijziging niet goed past 
binnen de bestaande cultuur van de organisatie. 
Delayers: Individuen die de verandering hinderen. Op het moment dat er gevraagd 
wordt om over een nieuw systeem na te denken, zien zij er geen noodzaak in. 
Het huidige informatiesystemen kan de gewenste informatie opleveren en 
van de nieuwe moet je het maar afwachten. Dit zijn barrières die gerelateerd 
zijn aan de nieuwe techniek. Deze is vaak technisch, maar op het moment dat 
het nieuwe systeem (de techniek) duidelijk is, zal hun weerstand verdwijnen 
zodat het hinderen van tijdelijke aard is.  
Bij elk van bovenstaande groepen is het noodzakelijk om naar kenmerken te kijken. Waaraan 





Conclusie: ‘Wat zijn de barrières bij een management accounting change?’ 
De literatuur van Ian Cobb gaf geen definitie van de barrières, maar constateerde wel dat ze 
bestonden. Kasurinen ging verder met dit model en onderscheidde een drietal barrières. 
Confusers  Individuen die voor vertraging zorgen bij de gewenste verandering. 
Frustrators  Individuen die de verandering willen voorkomen. 
Delayers  Individuen die de verandering hinderen. 
 
2.2 Het implementatieproces 
Voordat de individuen gekoppeld kunnen worden aan de systeem implementatiefases is 
begrip nodig over de termen ‘systeemimplementatie’ en  ‘implementatie fase’. De deelvraag 
2: “Hoe kunnen we een implementatieproces opdelen in fases?” zal in deze paragraaf 
worden behandeld en daarna wordt deze paragraaf afgesloten met een conclusie waarin de 
fases die gebruikt zullen worden in dit onderzoek, worden gedefinieerd.  
Over het algemeen werd gedacht dat het implementeren van een accounting change een 
rationeel proces was (Burns, 2001). Echter door het onderzoek van Kasurinen kwam duidelijk 
naar voren dat dit niet het geval was. De sociale context, het gedrag van mensen, had wel 
duidelijk invloed en ook veel invloed op het slagen van een implementatie (Vosselman, 
2000). Dus nader onderzoek onder andere naar het implementatieproces is noodzakelijk om 
te begrijpen wat er gebeurt.  
Om een relatie tussen de barrières en de fases van het implementatieproces te kunnen 
leggen moet het implementatie proces worden bestudeerd. In de literatuur heeft Shannon 
Anderson een onderzoek beschreven bij General Motors waarbij het ‘gehele’ 
implementatieproces van een Activity Based Costing-systeem  werd onderzocht (Anderson, 
1995). Bij deze management accounting change heeft hij het implementatieproces in zes 
stappen opgedeeld. Hij kwam tot deze zes stappen omdat uit eerder onderzoek (Cooper, 
1990; Kwon, 1987) bleek dat door het opdelen van het implementatieproces meer inzicht 
werd verschaft. De fases waren en zijn niet strikt gescheiden, er was en is overlap, maar een 
aantal karakteristieken, zowel rationeel als sociaal, konden en kunnen worden onderkend.   
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Het implementatieproces wordt beïnvloed door technische en organisatorische factoren. 
Kwon en Zmud hebben het implementatie proces in zes onderdelen (in tijdsopvolging) 
verdeeld. Namelijk: ‘initiation, adoption, adaptation, acceptance, routinization en infusion’ 
(Kwon, 1987).  
 
 
Figuur 3: implementatie fases (Rajagopal, 2002) 
Deze fases zijn opgetekend in bovenstaand model voor een ERP implementatie (Rajagopal, 
2002).  
Een aantal karakteristieken die zijn benoemd in het onderzoek van Anderson zijn 
weergegeven in de figuur van Rajagopal. Per fase zijn karakteristieken te onderkennen die 
invloed hebben op individuen die betrokken zijn bij de systeemimplementatie. De fases 
‘routinization’ en ‘infusion’ zijn fases waarbij de implementatie zo goed als afgerond is. 
Karakteristieken die dit aangeven zijn: ‘organizational integration realized’ en ‘organizations 
look for the next innovation to become more competitive’. Deze twee fases worden in dit 
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onderzoek buiten beschouwing gelaten, omdat kenmerken van individuen dan niet te 
onderscheiden zijn, omdat één van de karakteristieken dan is: ‘users accept the systems’. 
Conclusie: ‘Hoe kunnen we een implementatieproces opdelen in fases?’ 
Uit literatuur van Anderson, en anderen is een systeemimplementatie opgedeeld in een 
aantal fases.  
De zes fases zijn: 
1. initiation initiëren van een verandering 
2. adoption aanvaarden van een verandering 
3. adaptation geschikt maken voor gebruik 
4. acceptance het accepteren  
5. routinization inbrengen in het reguliere werkproces 
6. infusion toevoeging, bezieling. 
Dit onderzoek richt zich op de eerste vier fases van het implementatieproces. Deze vier fases 
zijn gekozen om een systeem implementatie in een bestaande organisatie te bestuderen 
waarbij deze fases te herleiden zijn en bij mensen te onderkennen zijn (Busco, 2014). Op het 
moment dat het de fase 5 en 6 betreft is het systeem geaccepteerd door mensen in de 
organisatie. 
 
2.3 Welke kenmerken zijn er bekend bij de barrières? 
Deze paragraaf geeft een theoretisch inzicht in de barrières die vanuit de theorie bekend 
zijn. In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op vragen als: ‘Welke kenmerken zijn er 
bekend bij de barrières?’ en ‘Wat kan de invloed van de barrières zijn op het 
implementatieproces?’. De conclusie van deze paragraaf geeft inzicht in de kenmerken van 
de barrières: confusers, frustrators en delayers. Daarnaast wordt de invloed per 
implementatiefase aangegeven. Hiervan zijn proposities gemaakt die de kern zijn van het 





Kenmerken van de barrières 
Bij het initiëren van een nieuwe management accounting techniek is niet direct duidelijk wat 
de doelen zijn die bereikt moeten worden. Globaal is bekend bij een nieuw kostensysteem 
dat het gaat om budgetten en performance, maar de afgeleiden of wat het precies inhoudt 
voor de afdeling is niet altijd duidelijk (Anderson, 1995). Hoe mensen hier op reageren is ook 
niet altijd bekend (Kasurinen, 2002).  
De confusers proberen vooral in de eerste fase, de initiatie fase, hun stempel te drukken op 
de systeem implementatie door te komen met een eigen doelstelling of doelstellingen. 
Indien er dus verschillende confusers zijn loop men kans dat het implementatieproces wordt 
vertraagd in verband met onduidelijkheid over het doel van de implementatie, van wat men 
wil bereiken als organisatie. Kenmerken die zich onderscheiden bij de confusers komen 
voort uit een aantal vragen die Kasurinen zich heeft gesteld: Wie bepaalt nu eigenlijk de 
doelen? Zijn deze afgeleide doelen überhaupt wel interessant? Wat doe je met de 
confusers? Doen ze dat met elke verandering? Of alleen indien het gaat om hun functie? 
Hebben ze een vaste aanstelling of werken ze als invalkracht? Is het te complex? Worden ze 
gehoord om te kijken of het past in de organisatiestructuur en systemen? Gaat het om 
taakonduidelijkheid, krijgen ze meer of minder autonomie en/of verantwoordelijkheid? 
(Kasurinen, 2002). 
De frustrators zijn partijen/individuen die de systeemimplementatie als een inbreuk zien op 
de bestaande cultuur van de organisatie. Deze individuen hebben moeite met veranderen. 
Dit zijn mensen die houden van standvastigheid. Zij proberen de implementatie te 
voorkomen. Vragen die Kasurinen zich bij deze individuen stelt zijn: Hoe kan men deze 
mensen herkennen? en Wat kan men doen om deze in het proces mee te nemen? Volgens 
Kasurinen is een oplossing: kleine stapjes tijdens het proces, goed uitleggen wat je denkt te 
gaan krijgen en waarom, vertrouwen geven dat het zo goed gaat en als het niet zo is gegaan 
uitleggen wat er anders is gelopen. Deze mensen zijn onzeker en hameren op formele 
procedures (Kasurinen, 2002).  
Delayers hebben moeite met de nieuwe techniek. Iets wat ze kennen is prima, maar nieuwe 
technieken geeft onrust, totdat ze dit weer door hebben. Zij hinderen het proces. Veel 
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training en uitleg kan hierbij helpen. Vooral het waarom is noodzakelijk. Dit probleem is vaak 
tijdelijk van aard (Kasurinen, 2002).  
Invloed van een barrière op het implementatieproces 
In de initiatiefase wordt door de organisatie uitleg gegeven over het doel en de toegevoegde 
waarde van het nieuwe systeem. Tevens wordt een tijdspad aangegeven van het 
implementatieproces. In deze fase krijgen de mensen de gelegenheid om over dit alles na te 
denken. Voor de confusers is dit de gelegenheid om invloed uit te oefenen op het doel van 
het systeem. Zij hebben individuele belangen en proberen die nu in te brengen. Deze nieuwe 
doelstellingen worden ingebracht. Daar moet het management wel wat mee doen. Of 
con1creet maken in het tijdspad of uitleggen wat wel en niet de bedoeling is. Geen goede 
uitleg levert weerstand op. Wordt dit niet onderkend dan zullen de confusers tegen gaan 
werken. Regelmatige uitleg van tijdspad met doelstellingen in relatie tot 
organisatiedoelstellingen, organisatiestructuur en systemen kan taakonduidelijkheid 
voorkomen. Vertraging wordt ondervonden als hier geen rekening mee wordt gehouden. 
Voor de frustrators zal specifieke uitleg gegeven moeten worden wat de veranderingen 
binnen de organisatie ‘waarschijnlijk’ te weeg gaan brengen. Vragen waar deze groep 
mensen antwoord op wil hebben zijn: Wat zal er veranderen? In welk tijdspad gaat er wat 
veranderen? Hoeveel zal er veranderen? Elke onzekerheid levert hakken in het zand op. 
Deze mensen zullen veel abstracte vragen hebben en verlangen een concreet antwoord. 
Geen antwoord of een vaag antwoord levert tegenstand. Wees concreet in het antwoord en 
als iets wijzigt geef dat met redenen aan waarom het is gewijzigd. Ze zijn vooral geobsedeerd 
in wat er voor hun werk(zaamheden) aangepast moet worden. Zij zijn zeer moeilijk om 
veranderingen te accepteren. De delayers hebben behoefte aan een zichtbaar model. Is dit 
er niet dan zullen ze je tegenwerken, omdat ze niet weten wat hen te wachten staat. Het 
model kan wel worden aangepast/gewijzigd tijdens het verloop van het proces, maar het 
moet concreet getoond worden (Anderson, 1995).  
In de adoptiefase gaat het bij de groep confusers om zekerheid, autonomie en 
verantwoordelijkheid. Deze mensen kan men gebruiken door ze verantwoordelijkheid te 
geven om bepaalde doelstellingen van de systeemimplementatie helpen te bereiken. Deze 
doelstellingen moeten natuurlijk wel passen bij het einddoel van systeemimplementatie. 
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Doordat ze nu verantwoordelijkheid hebben kan het proces van implementatie versneld 
worden. Anders krijgt men een situatie van ja zeggen en nee doen. Voor de frustrators 
worden de contouren duidelijker, maar nog steeds goede en regelmatige uitleg is essentieel. 
Een cultuurverandering kost tijd. Er wordt te snel over, voor sommige mensen, eenvoudige 
uitvoeringen binnen  de implementatie heen gestapt. Een voorbeeld hierbij is dat een 
document eerst op papier ingevuld moet worden en dat dit na de systeemimplementatie via 
een beeldscherm gaat. Goed luisteren naar elkaar kan veel frustraties besparen bij beide 
partijen. De delayers zullen minder problemen veroorzaken, omdat het model redelijk is 
uitgekristalliseerd. Ze weten nu wat van hen verwacht wordt en zullen dat ook doen 
(Anderson, 1995). 
In de adaptatiefase (confusers) moet er vertrouwen ontstaan dat de verschillende doelen die 
er zijn, ook met elkaar te maken hebben of op elkaar kunnen worden afgestemd. Uiteindelijk 
is de Raad van Bestuur die zegt: en zo moet het. Via trainingssessies worden de verschillen 
en overeenkomsten in doelstelling en benadering nader uitgewerkt zodat een ieder er mee 
kan leven. De adaptiefase is voor frustrators volgens Anderson een moeilijke. Bij GM werden 
er uiteindelijk vanwege het negatieve sentiment mensen overgeplaatst. Ze willen of kunnen 
het niet begrijpen. De delayers zijn een groep mensen die zich manifesteert via de 
trainingssessies. Zij vinden het leuk worden en doen suggesties voor aanpassingen. Soms zijn 
ze hierin te enthousiast (Anderson, 1995). 
De acceptancefase voor confusers is uiteindelijk de fase voor deze groep dat het systeem  
geïntegreerd moet worden in de bestaande cultuur. Zodra dit een feit is wordt het routine. 
Voor frustrators is het moment aangebroken dat je accepteert dat er een nieuw systeem is 
en dat je daar mee moet werken. Of je vertrekt. De delayers zijn enthousiast en kunnen 
uitleggen wat ze ervan vinden. In het begin zeer moeizaam, maar daarna de trekkers van het 




Conclusie: ‘Welke kenmerken zijn bekend bij de barrières?’ en ‘Wat kan de invloed van de 
barrières zijn op het implementatieproces?’.  
Uit de literatuur van Kasurinen aangevuld met voorbeelden uit het onderzoek van Anderson 
zijn kenmerken geïnventariseerd per implementatiefase. De kenmerken per barrière zijn: 
Confusers  vertragen 
Frustrators  voorkomen 
Delayers  hinderen 
Nu de barrières bekend zijn en onderzocht is wat de invloed zou kunnen zijn op de fases van 
het implementatie proces is een overzicht op zijn plaats. Onderstaand zijn uit de literatuur 
invloeden beschreven die kenmerkend zijn per implementatiefase.   
Tabel 1 Te verwachten invloed van de barrières op het implementatieproces samengevat  
Implementatiefases Confusers Frustrators Delayers 






aan een model 
Adoptie Verantwoordelijkheid 
geven om ja zeggen 
en anders doen te 
voorkomen 










Invloed op de 
werking, via 
suggesties 




Aanwezig bij het 
uitdragen van de 
techniek 
Tijdens de implementatiefases verandert de soort invloed, maar op abstractie niveau blijft 
het bij de confusers op vertragen, bij de frustrators om het voorkomen van de systeem 
implementatie en bij de delayers om het hinderen, totdat ze het kennen.  
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2.4 Conclusies literatuuronderzoek 
De vraag die centraal staat binnen dit onderzoek is: “Op welke wijze hebben de barrières 
(individuen) van het management accounting change model van Kasurinen invloed op de 
verschillende fases van het implementatie proces? 
Binnen het literatuuronderzoek is een kader gesteld door een antwoord te geven op de 
deelvragen van dit onderzoek. Daaruit volgen de  
- drie barrières bij een management accounting change (zie paragraaf 2.1) 
- de te gebruiken implementatiefases (zie paragraaf 2.2) 
- de kenmerken bij de barrières (zie paragraaf 2.3). 
Kasurinen heeft een model gereviseerd wat betrekking heeft op een management 
accounting change. Hij verklaart hoe veranderingen tot stand komen en uiteindelijk eindigt 
het model met drie groepen mensen die invloed hebben op een accounting change. Om een 
implementatie van een accounting verandering tot stand te laten komen kan men hier 
rekening mee houden.  
Om een relatie te leggen met het implementatie proces is het onderzoek van Anderson 
gebruikt om kenmerken per implementatie fase te beschrijven. In dit onderzoek werden 
betrokkenen bij de implementatie beschreven en kwam als resultaat naar boven dat de 
partijen tijdens elke fase andere kenmerken hebben waar rekening mee gehouden kan 
worden. Het onderzoek had dus betrekking op de kenmerken per systeem implementatie 
fase.  
In dit hoofdstuk is in gegaan op de literatuur(onderbouwing). Twee onderzoeken zijn hierbij 
als uitgangspunt aangewend. Met behulp van deze onderzoeken zijn de kenmerken van 
groepen individuen op het implementatieproces beschreven. In de twee volgende 




3 Methode van onderzoek 
 
Centraal binnen dit onderzoek staat het begrip ‘menselijke factoren bij een implementatie’. 
Kasurinen (2002) beschrijft drie barrières, individuen, waarbij deze individuen invloed 
hebben op een systeem implementatie. Dit ligt in lijn met de definitie van Cobb zoals 
gehanteerd wordt binnen dit onderzoek. Het artikel van Kasurinen wordt binnen dit 
empirisch onderzoek daarom als basis gebruikt. 
Dit hoofdstuk beschrijft de opzet en de gemaakte keuzes van het empirisch onderzoek.  
3.1 Onderzoeksontwerp 
In het onderzoeksontwerp komt  ‘het wat’ van het onderzoek aan de orde. Dit ontwerp 
bestaat uit drie onderdelen. Als eerste worden de empirische onderzoeksvragen behandeld. 
Daarna volgt een beschrijving van het onderzoeksmodel. Als laatste wordt ingegaan op de 
operationalisering van de kenmerken bij de barrières. 
3.1.1 Onderzoeksvragen 
Het empirisch onderzoek bestaat uit de volgende deelvraag: 










kenmerken bij de 
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Bovenstaande figuur geeft het onderzoeksmodel weer. Door Kasurinen (2002) worden een 
drietal barrières van individuen binnen een systeem implementatie beschreven. Deze bieden 
een handvat voor het opstellen van kenmerken per implementatiefases. In het empirisch 
verkennend onderzoek worden op basis van dit model de kenmerken van individuen 
beschreven voor de fases die onderzocht zijn voor een systeem implementatie. 
3.1.3 Operationalisering 
Om de kenmerken van individuen bij een implementatie te beschrijven worden deze verder 
uitgewerkt. Uit de literatuur van Kasurinen (2002) werden de kenmerken omschreven als 
vertragen, voorkomen en hinderen. Kasurinen (2002) onderscheidde verder per barrière 
meerdere situaties die bijdragen aan de kenmerken bij een systeem implementatie. De 
barrières zijn door Kasurinen opgenomen in hoofdstuk 2 van dit onderzoek. 
Het meenemen van alle kenmerken in dit onderzoek zou leiden tot zeer veel vragen en heeft 
mogelijk negatieve consequenties voor de respons. Daarom is per implementatiefase een 
aantal proposities (kenmerken) vastgesteld (tabel 1). Om te komen tot die kenmerken per 
fase zijn twee stappen doorlopen. Allereerst is de overlap van fases onderkend. Dit houdt in 
dat het moeilijk is om aan te geven wanneer precies een volgende implementatiefase begint 
en eindigt. Vervolgens zijn de kenmerken benoemd. Daarnaast zijn de barrières zelf tegen 
het licht gehouden. Daaruit blijkt dat niet elke medewerker een exacte confuser of frustrator 




3.2   Technisch onderzoeksontwerp  
In deze paragraaf wordt de uitvoering van het empirisch onderzoek beschreven. Hierin 
komen aan bod: de onderzoeksstrategie, gegevensverzameling, validiteit en 
betrouwbaarheid, gegevensanalyse en de vooruitblik op mogelijke resultaten.  
3.2.1 Onderzoeksstrategie en classificatie van het onderzoeksdoel  
Deze paragraaf behandelt de onderzoeksstrategie en de classificatie ten aanzien van het 
doel van het onderzoek die gebruikt worden in dit empirisch onderzoek.  
 
In dit onderzoek moeten de kenmerken van individuen bij een systeemimplementatie 
inzichtelijk worden gemaakt. Saunders beschrijft zeven mogelijke onderzoeksstrategieën 
(Saunders, 2016):  
1. het experiment;  
2. het surveyonderzoek;  
3. de casestudy;  
4. de ‘action research’;  
5. de ‘grounded theory’;  
6. de etnografie;  
7. het archiefonderzoek.  
 
Het experiment ligt voor de hand als er causale verbanden bestudeert worden. Het 
onderzoek betreft dan een verandering in één onafhankelijke variabele en wat deze 
teweegbrengt bij een andere, afhankelijke variabele. Hiervoor zijn twee groepen 
noodzakelijk, een experimentele groep en een controle groep. Na manipulatie van de 
experimentele groep wordt onderzocht of de manipulatie consequenties heeft op 
bijvoorbeeld gedrag. Dit onderzoek heeft geen onderscheid in groepen. De gehele 
organisatie krijgt met de systeem implementatie te maken. Er is dus geen situatie ‘voor de 
interventie’ en ‘erna’; het experiment is daarom niet geschikt.  
 
Een surveyonderzoek wordt gebruikt om ‘wie, wat, waar en hoeveel’-vragen te 
beantwoorden. Het wordt veel gebruikt om op zeer economische wijze een grote 
hoeveelheid data uit een omvangrijke populatie te verzamelen. Deze data, vaak verkregen 
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met behulp van een gestructureerde vragenlijst, worden gestandaardiseerd, waardoor men 
ze makkelijk kan vergelijken. In dit onderzoek gaat het om ‘op welke wijze’, dus het 
surveyonderzoek is daarom niet geschikt. 
  
‘Action research’ heeft een specifieke nadruk op actie, namelijk het oplossen van problemen 
in het bedrijf. Daarvan is binnen dit onderzoek geen sprake waardoor deze strategie niet 
toepasbaar is.  
 
De ‘grounded theory’ is gericht op het opbouwen van een theorie of model, door een 
combinatie van inductie en deductie. Daarvan is geen sprake in dit onderzoek.  
 
De etnografie houdt zich bezig met het beschrijven en verklaren van de maatschappelijke 
wereld waarin de onderzochte personen leven. Dit is een onderzoeksmethode die zeer veel 
tijd kost en een lange tijd bestrijkt. Deze strategie sluit niet aan bij het doel van dit 
onderzoek.  
 
Het archiefonderzoek maakt onderzoeksvragen mogelijk die gericht zijn op het verleden en 
de veranderingen in de loop van de tijd. Als je dit wilt gebruiken moet je dus eerst bepalen 
welke data beschikbaar zijn en het onderzoek zo ontwerpen dat je daar het meeste profijt 
van hebt. Deze strategie is niet toepasbaar in verband met de opzet van de centrale vraag, 
namelijk een onderzoek instellen naar individuen die invloed hebben op een systeem 
implementatie. 
 
De casestudy wordt ingezet als een methode voor het doen van onderzoek die gebruik 
maakt van een empirisch onderzoek voor een bepaald hedendaags verschijnsel binnen de 
actuele context (Verschuren, 2007; Yin, 2003). Yin benadrukt het belang van context. Een 
casestudy maakt het mogelijk om karakteristieken van real-life-events in het onderzoek te 
behouden. De casestudy is interessant als je een goed begrip wilt krijgen (diepgaand inzicht) 





Er worden vier casestudymethoden onderscheiden gebaseerd op twee discrete dimensies 
(Yin, 2003): 
- Enkelvoudige case en meervoudige case; 
- Holistische case en ingebedde case. 
Een enkelvoudige case wordt vaak gebruikt als het gaat om een unieke case. Een 
enkelvoudige case kan ook gebruikt worden omdat deze kenmerkend is of de mogelijkheid 
biedt om een verschijnsel waar te nemen en te analyseren waar nog maar weinigen voor je 
aandacht aan hebben besteed. Meervoudige cases worden vaak gebruikt om te bepalen of 
de resultaten van de eerste case ook voorkomen in de andere cases, en daardoor kunnen 
worden gegeneraliseerd. 
De tweede dimensie, holistisch tegenover ingebed, verwijst naar de analyse-eenheid. 
Holistisch is indien het onderzoek alleen maar is gericht op het bedrijf als geheel. Indien 
meer dan één analyse-eenheid, bijvoorbeeld meerdere afdelingen, dan wordt dit een 
ingebedde casestudy genoemd. 
In dit onderzoek gaat het om één specifieke systeemimplementatie en het gaat over één 
organisatie en daarom is de enkelvoudige, holistische casestudy gekozen.  
Er bestaan drie classificaties ten aanzien van het doel van het onderzoek (Saunders, 2016). 
Ten eerste het beschrijvende onderzoek waarin geprobeerd wordt een nauwkeurige 
afbeelding van personen, gebeurtenissen of situaties te schetsen (Saunders, 2016). Ten 
tweede het verkennend onderzoek waarbij het doel is om te onderzoeken ‘wat’ er gebeurt 
(Saunders, 2016). Ten slotte bestaat het verklarend onderzoek, waarbij de nadruk ligt op het 
verklaren van de verbanden tussen variabelen ofwel het ‘waarom’ (Saunders, 2016). Vanuit 
de literatuur is een conceptueel kader voorspeld (zie tabel 1). Hierin zijn de kenmerken van 
de barrières, de afhankelijke variabele, en de fases van deze implementatie, is de 
onafhankelijke variabele, met elkaar onderzocht. Het onderzoek richt zich op het analyseren 
van een systeem implementatie en het proberen te herkennen van een patroon die gelijk is 
aan het conceptueel kader. Daarom is dit onderzoek te classificeren als een verklarend 




3.2.2 Gegevensverzameling  
Deze paragraaf behandelt het verzamelen van de gegevens in meerdere stappen. Allereerst 
gaat het in op de bronnen van gegevensverzameling. Vervolgens komen de methode, het 
instrument, het benaderen van respondenten en ethiek van gegevens verzamelen aan bod.  
 
3.2.2.1 Bronnen van gegevensverzameling  
Verschuren en Doorewaard (Verschuren, 2007) benoemen vijf bronnen voor het doen van 
onderzoek: personen, media, werkelijkheid, documenten en literatuur. De media-inhoud is 
naar verwachting onvoldoende relevant om antwoord te kunnen gegeven op de 
onderzoeksvraag. Kenmerken van individuen zijn voor derden lastig te observeren; de 
werkelijkheid lijkt daarom niet de geschiktste bron. Gegevens in documenten zijn 
waarschijnlijk niet zo specifiek over kenmerken bij individuen dat antwoord kan worden 
gegeven op de onderzoeksvraag. In het literatuuronderzoek is geconstateerd dat er 
onvoldoende relevante literatuur te vinden is om de onderzoeksvraag te beantwoorden. De 
kenmerken van een individu wordt ervaren door een persoon als zijnde bijvoorbeeld de 
manager. Het verzamelen van gegevens bij personen biedt twee voordelen. Enerzijds de 
stuurbaarheid (Verschuren, 2007); individuele kenmerken kunnen onderzocht worden door 
de juiste vragen te stellen. Anderzijds kan de juiste informatie snel worden aangeboord 
middels deze gerichte stimulus-responstechniek. Daarom richt dit onderzoek zich op 
personen als gegevensbron.  
 
3.2.2.2 Methode van gegevensverzameling  
In paragraaf 3.2.1 is als onderzoeksstrategie gekozen voor de casestudy. Deze strategie kent 
drie methodes van gegevensverzameling. Ten eerste de gestructureerde waarneming, ten 
tweede de gestructureerde interviews en tenslotte de vragenlijsten (Saunders, 2016).  
 
Kenmerken bij medewerkers zijn niet door een derde waarneembaar. Daarom is de methode 
gestructureerde waarneming niet geschikt. Een interview en een vragenlijst hebben beide  
voor- en nadelen. In de afweging tussen interview en vragenlijst is om een tweetal redenen 
gekozen voor het interview. Ten eerste de interactie die nodig is om op bepaalde momenten 
de context te verduidelijken en ten tweede, de mogelijkheid tot feedback of verificatie van 
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het antwoord. Een nadeel is de doorlooptijd. Een interview kost meer tijd qua planning en 
verwerking van de resultaten. Een vragenlijst is nauwkeuriger doordat de foutgevoeligheid 
geringer is. Ook bestaat er minder kans op sociaal wenselijke antwoorden.  
 
3.2.2.3 Het meetinstrument  
In de literatuur is tevergeefs gezocht naar een geschikt meetinstrument voor het beoordelen 
van kenmerken. Ook het zoeken naar literatuur inzake barrières bij een 
systeemimplementatie als basis voor een meetinstrument bleef zonder resultaat.  
 
Er zijn 50 vragen opgesteld; Zeven vragen betreffen de afdeling waar de persoon 
medewerker van is. Eén vraag gaat over het systeem wat geïmplementeerd is. Vier vragen 
gaan over de uitleg van de implementatiefasen. Twee vragen gaan over of de uitleg die 
gegeven is genoeg is om kenmerken per groep individuen te onderscheiden. Daarna volgen 
negen vragen per vier implementatiefasen. Om invulling te geven aan de centrale 
onderzoeksvraag en verwarring bij de respondent te voorkomen wordt deze verzocht 
antwoorden te geven in relatie tot zijn rol in één expliciete implementatie. Dit resulteert in 
een vragenlijst van 50 vragen die is opgenomen in bijlage 2.  
 
Saunders (Saunders, 2016) onderscheidt drie gegevensvariabelen, namelijk de mening, het 
gedrag en een kenmerk. In deze vragenlijst wordt gevraagd naar kenmerken van een 
afdeling en een systeem. Dit zijn concrete vragen inzake de afdeling en het systeem. Er 
wordt gevraagd naar gedrag van mensen en er wordt een mening gevraagd, hoe de 
individuen reageerden. 
 
3.2.2.4 Selectie van de case: de systeem-implementatie  
Om de kans zo groot mogelijk te maken dat de kenmerken van individuen nog vers in het 
geheugen ligt bij de respondent, wordt een systeem-implementatie geselecteerd die net is 
afgerond. Een ander praktisch criterium voor de selectie is dat minimaal één contactpersoon 




3.2.2.5 Selectie van respondenten  
Op basis van de literatuur is gekomen tot de volgende lijst van stakeholders binnen systeem-
implementaties (Boonstra, 2006; Mitchell, 1997):  
 
Interne stakeholders:  
1. Topmanagement  
2. Project champion;  
3. Stuurgroep;  
4. IT-afdeling;  
5. Projectmanagement;  
6. Projectteam;  
7. Gebruikers.  
 
Externe stakeholders:  
1. Leveranciers;  
2. Consultants;  
3. Ontwikkelaars.  
 
Binnen dit onderzoek worden de eerste vier fases van een systeem-implementatie 
beschouwd, namelijk: (1) initiatiefase, (2) adoptiefase, (3) adaptatiefase en (4) 
acceptatiefase. Voor een betekenisvolle vergelijking van de kenmerken is het belangrijk dat 
elke respondent voldoende beeld heeft bij de implementatie. Binnen dit onderzoek is de eis 
dat elke respondent betrokken is geweest bij alle fases. Er worden geen eisen gesteld aan 
ervaring in termen van het aantal implementaties.  
 
Respondenten worden benaderd via één contactpersoon binnen het netwerk van de 
onderzoeker, zie paragraaf 3.2.2.9. Niet alle respondenten zijn benaderbaar voor de 
onderzoeker en het responspercentage is waarschijnlijk hoger als respondenten worden 
benaderd door een bekende contactpersoon. Bovengenoemde lijst van stakeholders is erg 
omvangrijk om door één contactpersoon te benaderen. Ook neemt de verwerking en 
presentatie van de resultaten van alle stakeholders meer tijd in beslag dan beschikbaar is 
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voor dit onderzoek. Daarom vindt er een selectie plaats van stakeholders. Hiervoor bestaan 
drie criteria. Ten eerste dient de stakeholder een breed begrip te hebben van de 
implementatie. Ten tweede moet de stakeholder benaderbaar te zijn voor het onderzoek. 
Tenslotte moet het redelijkerwijs te verwachten zijn dat de stakeholder reageert op de 
uitnodiging van de contactpersoon. Op basis van deze criteria is gekozen voor de volgende 
stakeholders:  
1. Projectmanagement; 
2. IT-afdeling;  
3. Projectteam - communicatie; 
4. Projectteam - administratie.  
 
3.2.2.6 Keuze van soort vragenlijst  
Een vragenlijst kan op diverse manieren worden opgesteld, verspreid en verzameld 
(Brinkman, 1994; Emans, 1990; Saunders, 2016). Daarbij wordt een onderscheid gemaakt in 
een vijftal varianten, namelijk een online vragenlijst, een vragenlijst per post, een uitreiken-
en-ophalen vragenlijst, een telefonische vragenlijst en een interview. De keuze voor een van 
deze vragenlijsten wordt gebaseerd op elf criteria (Saunders, 2016). Deze criteria worden 
behandeld in relatie tot dit onderzoek in bijlage 3.  
 
De belangrijkste criteria in de afweging voor het soort vragenlijst zijn het geringe budget, de 
beperkte tijd en de voorkeur om de interviewer een rol te geven. Daarom is gekozen voor 
een semi-gestructureerd interview. De respons zal 100% zijn en de interviewer is steeds 
dezelfde persoon, zodat vervorming van het vragen minder zal plaatsvinden.  
 
3.2.2.7 Testen van de vragenlijst  
De vragenlijst wordt vooraf getest. Het doel hiervan is het verbeteren van validiteit en 
betrouwbaarheid (zie paragraaf 3.2.3). Er wordt getest of de vragenlijst duidelijk is.  
 
Voor de validiteit en betrouwbaarheid is het belangrijk dat de respondent de vraag begrijpt 
op de manier zoals door de onderzoeker is bedoeld en dat de onderzoeker het antwoord 
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begrijpt op de manier zoals door de respondent bedoeld (Saunders, 2016). Daartoe wordt de 
vragenlijst door testrespondent en onderzoeker samen doorgenomen.  
 
De volgende vragen worden gesteld aan de testrespondent:  
1. Hoeveel tijd was er nodig om de vragenlijst in te vullen?  
2. Waren er vragen onduidelijk of dubbelzinnig en zo ja, welke en waarom?  
3. Waren er vragen die u als respondent liever niet had willen beantwoorden en waarom?  
4. Zijn er belangrijke onderwerpen weggelaten?  
5. Heeft u nog andere opmerkingen?  
 
3.2.2.8 Benaderen van respondenten en aanbieden van de vragenlijst  
Deze paragraaf beschrijft stapsgewijs de benadering van respondenten en het interview. De 
afspraak wordt gemaakt op de werkplek van de medewerker.   
 
Stappen:  
1. Voor de systeem-implementatie wordt één contactpersoon binnen het netwerk van de 
onderzoeker telefonisch benaderd met het verzoek deel te nemen aan het onderzoek.  
2. Met de contactpersoon wordt overlegd hoe de respondenten te benaderen. Hiervoor zijn 
twee opties:  
a. De contactpersoon benadert de respondenten mondeling of telefonisch met het verzoek 
deel te nemen aan het onderzoek. Deze optie heeft de voorkeur, omdat een warm contact 
tussen contactpersoon en respondent naar verwachting tot een hogere respons leidt.  
b. De onderzoeker benadert de respondenten mondeling of telefonisch met het verzoek deel 
te nemen aan het onderzoek.  
3. Na het telefonisch contact met de onderzoeker wordt een afspraak gemaakt waarbij 
informatie inzake het doel van het onderzoek en de toezegging dat het onderzoek anoniem 
is worden benoemd; namen van personen worden niet genoemd in de presentatie van de 
resultaten.  
4. Twee dagen na het interview wordt het verslag per mail aangeboden aan de respondent 
om te corrigeren. Na de correcties komt het definitieve verslag bij de onderzoeker terecht 




3.2.2.9 Ethiek van gegevensverzameling  
Onderzoeksethiek betreft vragen over hoe het onderzoeksonderwerp te formuleren en 
verduidelijken, het onderzoek op te zetten en toegang te verkrijgen, gegevens te 
verzamelen, te verwerken, op te slaan en te analyseren en vervolgens de 
onderzoeksresultaten op een moreel verantwoorde manier op te schrijven (Saunders, 2016). 
De manier van onderzoek en het presenteren van de resultaten moeten moreel 
verdedigbaar zijn (Saunders, 2016).  
 
In het kader van ethiek kunnen zich een vijftal kwesties voordoen (Saunders, 2016). Ten 
eerste de privacy van potentiële en feitelijke deelnemers. De presentatie van de resultaten 
bevatten geen namen van personen.  
 
Ten tweede het vrijwillige karakter van deelname en het recht om zich terug te trekken. 
Personen doen op vrijwillige basis mee. Als de respondent heeft aangegeven deel te willen 
nemen aan het onderzoek, volgt een telefonische afspraak. De onderzoeker heeft geen 
hiërarchische verhouding of anderszins macht ten opzichte van de respondenten van het 
onderzoek.  
 
Ten derde het handhaven van de vertrouwelijkheid van gegevens afkomstig van individuele 
personen. Gegevens worden vertrouwelijk behandeld en worden per respondent door de 
onderzoeker ingezien. De presentatie van de resultaten bevatten geen namen van personen.  
 
Ten vierde het bewaren van de anonimiteit van deelnemers. Het aantal respondenten is vier 
personen. Resultaten zijn niet te herleiden naar individuele personen.  
 
Tenslotte het effect op deelnemers en de manier waarop gegevens worden gebruikt. Het 
onderzoek noch de resultaten zijn, voor zover bekend, in strijd met of in het belang van de 
deelnemers van het onderzoek. Daarom wordt niet verwacht dat er sprake zal zijn van 




3.2.3 Betrouwbaarheid en validiteit  
In elk onderzoek is het van belang om de kans te maximaliseren dat het antwoord aansluit 
op de werkelijkheid. Daarom behandelt deze paragraaf de betrouwbaarheid en validiteit.  
 
3.2.3.1 Betrouwbaarheid  
De betrouwbaarheid is de mate waarin de gebruikte gegevensverzamelingstechnieken en 
analyseprocedures tot consistente bevindingen leiden (Saunders, 2016). Saunders 
onderscheidt vier factoren die de betrouwbaarheid kunnen aantasten.  
 
Ten eerste de deelnemersfout, waardoor er een andere beantwoording van de vraag kan zijn 
afhankelijk van de situatie of het tijdstip. Kenmerken van individuen en de mate van 
herinnering bij de respondent kan afhankelijk zijn van het moment. Om deze fout te 
minimaliseren wordt een implementatie geselecteerd die recent is afgerond. Tevens speelt 
de begrijpbaarheid en interpretatie een belangrijke rol. Om het begrip te vergroten en de 
mogelijkheid tot meerdere interpretaties te verkleinen, wordt de vragenlijst getest en door 
een interviewer afgenomen. Deze kan uitleg geven op het moment dat het noodzakelijk lijkt.  
 
Ten tweede de deelnemersvertekening. Een respondent kan in eigen belang sociaal 
wenselijk antwoorden. Om een veilige situatie voor de respondent te creëren, worden de 
gegevens anoniem gerapporteerd. Er wordt geen naam van een implementatie noch 
respondentnaam gepresenteerd in de resultaten. Er wordt geen druk uitgeoefend op de 
respondent tot deelname aan het onderzoek en er is geen machtsverhouding tussen 
onderzoeker en de respondenten.  
 
Ten derde de waarnemersfout. Bij deze fout wordt de beantwoording beïnvloed doordat de 
waarnemer een andere wijze van vragenstellen hanteert bij de deelnemers. Binnen dit 
onderzoek wordt structuur aangebracht door een vragenlijst te gebruiken. Hierdoor wordt 
getracht de waarnemersfout tot een minimum te beperken.  
 
Tenslotte bestaat het gevaar voor waarnemersbias. Deze treedt op als meerdere 
onderzoekers de onderzoeksdata op verschillende wijzen interpreteren. Door maar van één 
interviewer uit te gaan wordt de waarnemersbias beperkt. Dit kan ook een subjectiviteit 
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opleveren. De interviewer kan horen wat hij wil horen. Door terugkoppeling van het 
interview is dit misschien te ondervangen, maar niet volledig. 
 
Belangrijk in de betrouwbaarheid zijn transparantie, replicatie en inzichtelijkheid van data 
(Gibbert, 2010). Daarom worden in de presentatie van dit onderzoek de 
onderzoeksmethoden en technieken inzichtelijk gemaakt voor lezers.  
 
3.2.3.2 Validiteit  
Validiteit is de mate waarin de resultaten daadwerkelijk gaan waarover ze lijken te gaan.  
 
Het aantal stakeholders in het empirisch onderzoek wordt beperkt ten opzichte van de 
stakeholders die in het literatuuronderzoek zijn gevonden (paragraaf 3.2.2.1). De resultaten 
beperken zich dus tot slechts een aantal stakeholders. Dit heeft een negatieve invloed op de 
validiteit van dit onderzoek.  
 
Voor het uitvoeren van grondig en zorgvuldig kwalitatief onderzoek zijn een drietal zaken 
van belang (Gibbert, 2010).  
 
Ten eerste het concreet vastleggen welke onderzoeksacties worden uitgevoerd in het 
onderzoek in plaats van abstracte criteria (Gibbert, 2010). Daarom is dit onderzoek 
stapsgewijs vastgelegd en welke onderzoeksacties worden uitgevoerd.  
 
Ten tweede het prioriteren van validiteitstypes. Validiteitstypes staan daarbij niet los van 
elkaar, maar bouwen voort op elkaar (Gibbert, 2010). Interne validiteit en constructvaliditeit 
zijn daarbij belangrijker dan externe validiteit. Belangrijk in de constructvaliditeit is dat de 
lezer wordt meegenomen van de initiële onderzoeksvraag tot de uiteindelijke conclusie, dus 
een planning en discussie over de wijze van datacollectie. Dit document probeert aan dit 
belang invulling te geven.  
 
De interne validiteit gaat over het proces van data-analyse bij kwalitatief onderzoek. Daarbij 
zijn een drietal zaken van belang. Ten eerste dat het onderzoek is gebaseerd op een 
framework (Gibbert, 2010); in het geval van dit onderzoek is dat het artikel van Kasurinen 
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(Kasurinen, 2002). Ten tweede dat, in tegenstelling tot kwantitatief onderzoek, alle data die 
is verzameld wordt gebruikt en dat deze wordt vergeleken met bestaande theorieën 
(Gibbert, 2010). Binnen dit onderzoek wordt alle data gebruikt in de analyse en wordt deze 
ook meegenomen in de discussie en presentatie. Eerder onderzoek naar het vergelijken van 
kenmerken van individuen bij een systeemimplementatie is helaas niet beschikbaar. Ten 
derde dat alle onderzoeksdata vanuit meerdere perspectieven wordt bekeken om een 
logische verklaring te vinden voor elke specifieke situatie in de data; hieraan wordt in de 
analyse en rapportage van het onderzoek expliciet aandacht besteed.  
 
Dit kwalitatief explorerend onderzoek beoogt analytisch generaliserend te zijn en een 
bijdrage te kunnen leveren aan de theorie ontwikkeling van kenmerken bij 
systeemimplementaties. Externe validiteit is daarbij van minder belang dan interne validiteit 
en constructvaliditeit (Gibbert, 2010). De steekproef is klein en niet-stochastisch; de 
statistische generaliseerbaarheid en externe validiteit zijn daardoor beperkt.  
 
Tenslotte het rapporteren van tegenslagen en hoe hier tijdens het onderzoek mee is 
omgegaan (Gibbert, 2010). In het eindrapport van dit onderzoek worden niet slechts de 
onderzoeksresultaten opgenomen, maar wordt tevens ingegaan op de afwijkingen die 
ontstaan in het daadwerkelijke onderzoek ten opzichte van de planning van het onderzoek.  
 
3.2.4 Wijze van analyseren  
De te verzamelen gegevens zijn ongestructureerd van aard. Naar verwachting betreft de 
totale onderzoekspopulatie 4 personen. Dit is onvoldoende voor een statistische analyse.  
 
3.2.5 Vooruitblik op mogelijke resultaten  
In deze paragraaf wordt ingegaan op de mogelijke resultaten en de conclusie die daaruit 
getrokken kan worden. In dit onderzoek wordt middels verkennend onderzoek een wijze van 
invloed hebben door individuen op een systeemimplementatie zichtbaar gemaakt.  
 
De kenmerken worden geïnventariseerd aan de hand van een vragenlijst gebaseerd op vier 
fases bij implementatie. De kenmerken van individuen zijn moeilijk samen te vatten in een 
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enkele variabele. De uitkomst van het onderzoek is dan ook altijd een genuanceerd beeld 
per kenmerk tussen systeemimplementatiefasen.  
 
Zoals aangegeven betreft het een explorerend onderzoek met een kleine 
onderzoekspopulatie. Belangrijk bij een dergelijk onderzoek is dat het onderzoeksproces en 
de data analyse concreet worden vastgelegd zodat het reproduceerbaar is. Alhoewel de 
conclusies niet analytisch generaliseerbaar zijn, kunnen ze wel een bron vormen voor 





4 Onderzoeksresultaten  
 
In dit hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten gepresenteerd aan de hand van de drie 
barrières en de vier implementatiefasen, te weten:  
1. confusers  
2. frustrators  
3. delayers 
  
1. Initiatie  
2. Adoptie  
3. Adaptatie  
4. Acceptatie 
 
Per fase zijn negen vragen gesteld in de vragenlijst. Voor een overzicht van de vragen uit de 
vragenlijst per fase wordt verwezen naar bijlage 2.  
 
De eerste paragraaf behandelt de response. In de volgende paragrafen volgt een 
behandeling van de resultaten per fase, waarna het hoofdstuk wordt afgesloten met de 
theoretische implicaties.  
 
4.1 Response  
De organisatie waar de systeemimplementatie heeft plaatsgevonden is een semi-publieke 
organisatie. De organisatie heeft een aantal afdelingen die autonoom mogen handelen, 
maar afhankelijk zijn van hun budget van het hoofdkantoor. Daardoor moet er 
gerapporteerd worden aan zowel het eigen management als wel aan het hoofdkantoor. Tot 
voorheen was het systeem van het hoofdkantoor, maar door wensen naar meer 
detailinformatie, van het management van de autonome organisatie en doordat het huidige 
systeem ‘end of life’ is, is er onderzoek gedaan naar een nieuw systeem.   
 
De vragenlijst is afgenomen onder vier personen die betrokken waren bij de systeem-
implementatie. Het uitgangspunt is niet of zij zelf tot één van deze barrières zouden horen, 
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maar de mensen met wie zij een implementatie moesten gaan uitvoeren.  De eerste 
vragenlijst is uitgevoerd met de projectleider van de implementatie. De tweede is gedaan 
met een medewerker die vanuit IT betrokken was bij de implementatie. De derde is 
verantwoordelijk voor de communicatie naar de rest van de organisatie en de vierde 
vragenlijst is afgenomen met een medewerker die vanuit de administratie betrokken is met 
het systeem. In bijlage 4 is een gedetailleerde behandeling van de beantwoording van de 
vragenlijst te raadplegen. Voordat de enquêtes werden uitgevoerd, is er, aan de 
geïnterviewden, uitleg gegeven over de definitie van de drie barrières, confusers, frustrators 
en delayers. Daar zijn voorbeelden bij genoemd om hun beeld compleet te hebben. 
 
Uiteindelijk zijn de resultaten van de geïnterviewden samengenomen per fase. In de bijlage 5 
zijn deze onderzoeksresultaten per fase te lezen.  
 
Uitgangspunt bij het onderzoek zijn de onderstaande proposities:  
Tabel 1  Te verwachten kenmerken samengevat  
Implementatiefases Confusers Frustrators Delayers 






aan een model 
Adoptie Verantwoordelijkheid 
geven om ja zeggen 
en anders doen te 
voorkomen 










Invloed op de 
werking, via 
suggesties 




Aanwezig bij het 





Tijdens het implementatieproces veranderen de kenmerken, maar op abstractie niveau blijft 
het bij de confusers op vertragen, bij de frustrators om het voorkomen van de systeem 
implementatie en bij de delayers om het hinderen, totdat ze het kennen.  
 
4.2 Initiatiefase 
Uit de interviews bleek dat het oude systeem ‘end of life’ zou gaan. Dat was voor het 
management van de IT-afdeling de aanleiding om uit te kijken naar een nieuw systeem. 
Daarnaast waren er klachten over het oude systeem, omdat het gebruikersonvriendelijk zou 
zijn. Dit was primair de aanzet tot het starten van de initiatiefase.  
 
Nadat dit moment gepasseerd was werd er een projectleider aangesteld. De projectleider 
die werd gekozen was iemand met een HRM en een technische achtergrond. Vooral de HRM 
achtergrond heeft naar mijn idee invloed gehad op de implementatie. De projectleider liet 
weten dat het niet uitmaakte welk systeem gekozen zou worden, als het maar door iedereen 
geaccepteerd zou worden. 
 
Er werd een longlist van aanbieders opgesteld. De aanbieder van het oude systeem was ook 
op de lijst gezet. Uit deze longlist zijn acht aanbieders gekozen voor een demonstratie. 
Volgens de theorie zouden de kenmerken in deze fase voor de drie barrières als volgt 
moeten zijn: 
 Confusers Frustrators Delayers 






aan een model 
 
 
De confusers in deze fase waren het eens dat er een nieuw systeem moest komen, maar het 
moest wel passen binnen de organisatie en iedereen moest er mee kunnen werken. Het 




De frustrators waren zeer gepikeerd. Het oude systeem was volgens hen geen enkel 
probleem. Met wat aanpassingen was het weer ‘future proof’. Daarnaast wilden zij 
gebruikers wel ondersteuning geven om het oude systeem maar te kunnen blijven 
gebruiken. Ze zagen op dit moment nog geen voordelen. Eigenlijk waren ze op zoek naar 
negatieve elementen uit de voorgeselecteerde systemen. Het zijn vooral de heavy users die 
in deze groep barrières zitten. 
 
De delayers vonden de discussie over een nieuw systeem interessant. Het oude systeem had 
zeker nadelen, vooral op het gebied van gebruikersvriendelijkheid herkenden zij dit. Echter 
voor hen was dat geen issue. De mensen die ‘delayer’ zijn, zijn vooral techneuten. Het zijn 
ook mensen die al het gepraat over hoe het in te passen in de organisatie of dat het allemaal 
niet kan, niet interessant vinden. Ze waren bezig met de technische specificaties. Als iets niet 
logisch was in hun ogen, dan was het systeem ook niets. 
 
Samengevat kwamen uit de interviews de volgende kenmerken naar voren (voor een 
completere lijst zie bijlage 5):  
 
 Confusers Frustrators Delayers 
Initiatie Individuele belangen 
versus dat het 
systeem moet 
passen bij de 
organisatie 
Onzekerheid levert 
tegenstand op. Na 
aanpassingen zou 
het oude systeem 
‘future proof zijn’ 
Teveel gepraat, 
waren bezig met 
technische 
specificaties, hebben 




Discussie: theorie versus onderzoek 
In deze fase is vanuit de theorie geconstateerd dat de confusers individuele belangen, 
doelstellingen, hebben bij een systeemimplementatie. Toch zijn de confusers het erover 
eens dat er een nieuw systeem moet komen dat past bij de organisatie. Voor de frustrators 
was het oude systeem nog steeds bruikbaar en eventueel met aanpassingen ook weer 
‘future proof’ te maken. Zij zagen nog geen voordelen in het nieuwe systeem. Dit klopt met 
wat er ook vanuit de theorie wordt gesignaleerd. Onzekerheid levert tegenstand op. De 
delayers zien in het oude systeem ook negatieve symptomen op het gebied van 
gebruikersvriendelijkheid, echter daar hebben zij geen probleem mee. Zij willen de 
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specificaties hebben van de uit te kiezen nieuwe systemen zodat ze zich er een beeld bij 
kunnen vormen. Het op zoek zijn naar specificaties dat is hinderlijk, omdat er in deze fase 
nog niet gekozen is voor een systeem.  
 
4.3 Adoptiefase  
In deze fase worden van de acht gedemonstreerde systemen, er drie systemen gekozen voor 
nader onderzoek. Bij dit onderzoek zijn 20 mensen zeer actief geweest. Het stond open voor 
meer mensen, maar 20 mensen waren er serieus mee bezig. Deze fase liep aanmerkelijk 
sneller. Een belangrijk element in deze fase was de lijst met requirements. Vooral de 
frustrators vulden deze lijst in en aan, met alle minuscule dingen die men maar kon 
bedenken.  
Volgens de theorie zouden de kenmerken in deze fase voor de drie barrières als volgt 
moeten zijn: 
 Confusers Frustrators Delayers 
Adoptie Verantwoordelijkheid 
geven om ja zeggen 
en anders doen te 
voorkomen 





De confusers waren blij dat er een selectie was gemaakt van acht systemen naar drie 
systemen. Hierdoor kregen ze weer overzicht over welke impact de drie systemen op het 
geheel van de organisatie zouden kunnen hebben. Ze kregen de verantwoordelijkheid om er 
voor te zorgen dat de medewerkers een positief gevoel zouden krijgen voor het nieuwe 
systeem.  
Voor de frustrators was de lijst met requirements het doel. Zoveel mogelijk eisen stellen dan 
zou hun systeem wel blijven, omdat daar niet aan voldaan kon worden. Zij waren zeer 
betrokken en wilden ook alles weten van de andere twee mogelijke systemen. Ze stelden 
meer vragen en eisen dan iemand in principe maar bedenken kon. 
De delayers waren vooral bezig met het testen. De perikelen die zich afspeelden binnen de 




Samengevat kwamen uit de interviews de volgende kenmerken naar voren: 
 
 Confusers Frustrators Delayers 
Adoptie Ze kregen 
verantwoordelijkheid 
en moesten het 
positief gevoel 
overbrengen naar de 
organisatie 
Uitleg met behulp 
van de ‘lijst met 
requirements’ en bij 




zijn bekend, nu 
testen 
 
Discussie: theorie versus onderzoek 
Doordat in deze fase de techniek en hoe deze te gebruiken binnen de organisatie het 
onderwerp was, waren de confusers minder zichtbaar. Als niet-techneuten hadden zij hier 
weinig kennis van.  In deze fase waren de frustrators wel duidelijk aanwezig met het 
kenmerkende ‘moeilijk doen’.  Met maar liefst zoveel mogelijk details die niet altijd ter zake 
doen voor een beslissing voor een nieuw systeem de andere stakeholders roet in het eten te 
gooien. De delayers voelden zich op hun gemak. Ze kregen inzicht in de drie systemen en 
mochten met de demo’s werken. Dit past met wat de theorie over hen zegt. 
 
4.4 Adaptatiefase   
Nadat ieder zijn zegje had kunnen doen moest er een keus worden gemaakt. Aan het eind 
van de adoptiefase waren er cijfers gegeven voor de drie systemen en er was afgesproken 
dat het systeem met het hoogste cijfer het zou worden. Beoordelingscriteria waren van te 
voren bekend bij een ieder. 
Er werd een systeem gekozen, met één opmerking erbij. Voor de frustrators zou er een 
applicatie gemaakt worden zodat ze toch nog toegang zouden kunnen krijgen tot het oude 
systeem.  
Op deze manier zorgde de projectleider voor consensus. Contracten werden getekend en 





Volgens de theorie zouden de kenmerken in deze fase voor de drie barrières als volgt 
moeten zijn: 
 Confusers Frustrators Delayers 










In deze fase is de groep confusers blij en maakt zich sterk om het gekozen systeem goed te 
communiceren met de achterban. De groep is in principe een afgevaardigde van de gewone 
gebruiker. Voor hen is nu communicatie van de gebruikersvriendelijkheid van het systeem 
naar andere gebruikers de opdracht. 
Voor de frustrators was het belangrijk om de toezegging te krijgen dat er extra applicaties 
zouden komen die voor hen van belang waren. Toen dit was toegezegd was hun ‘munitie’ op 
om tegengas te geven. De heavy users waren bespeeld door de projectleider. De frustrators 
konden wel met opgeheven hoofd verder, want ze hadden iets gewonnen. Opluchting. Toch 
is aan hen persoonlijk te merken dat het nieuwe systeem beter is, maar afscheid nemen was 
nog een brug te ver. 
De delayers waren blij dat er een systeem was gekozen en was geaccepteerd door de 
anderen. Voor hen was het al geaccepteerd. Zij vonden het nu leuk om erover te praten en 
waren met de leverancier aan het praten over extra mogelijkheden en aanpassingen achter 
de schermen. 
Samengevat kwamen uit de interviews de volgende kenmerken naar voren: 
  
 Confusers Frustrators Delayers 







nodig omdat ze een 
afspraak hadden 
gemaakt 










Discussie: theorie versus onderzoek 
De barrières gedroegen zich zoals de theorie had vermeld. Voor de confusers is de 
informatie belangrijk om hun achterban te informeren. Dit moet passen met de 
doelstellingen die zij vooraf hadden besproken met hen. Bij de frustrators was nu het feit 
van acceptatie daar. Een belangrijk element wat hier heeft meegespeeld is dat de 
projectleider een HRM achtergrond heeft. De projectleider heeft duidelijk de kennis op het 
gebied van HRM benut om sturing te geven aan deze groep. Er zijn daardoor dan ook geen 
meldingen geweest van frustators die herplaatst wilden worden. De delayers vinden alles 
goed. Zij hebben hun systeem gevonden. 
 
4.5 Acceptatiefase  
Doordat de projectgroep van 20 mensen tevreden was, werd de uitrol onder de 
medewerkers ook een stuk makkelijker. Het oude systeem was gebruikersonvriendelijk, men 
moest bijna kunnen programmeren om het te gebruiken. Voor veel gebruikers moest er nu 
over een drempel gestapt worden om naar het nieuwe systeem over te schakelen. Doordat 
het beeld van het oude systeem nog op hun netvlies zat, was met die perceptie, het nieuwe 
systeem niet al direct een systeem om te gebruiken. Het zou, als het goed was, wel meer en 
beter gebruikt gaan worden. 
Volgens de theorie zouden de kenmerken in deze fase voor de drie barrières als volgt 
moeten zijn: 
 Confusers Frustrators Delayers 




Aanwezig bij het 
uitdragen van de 
techniek 
 
De confusers waren in deze fase afwachtend. Dit kan te maken hebben dat een nieuw 
systeem weer geaccepteerd moet worden door een organisatie. Het begrip en gebruik van 
het systeem moet nu gaan groeien in de huidige organisatiecultuur. Hoe wordt het 
geaccepteerd? De confusers zijn nu de medewerkers die het moeten gaan gebruiken. De 
gebruikers hadden een afwachtende houding ten aanzien van het nieuwe systeem. Doet het 
systeem wel dat wat hen verteld is? 
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Voor de frustrators was de keus nu het aanvaarden of zelf je conclusies trekken. Het waren 
nog steeds de oude heavy users. Over het algemeen kan men zeggen dat aanvaarding van 
het eerlijk verlopen proces de keus is geworden van deze groep. 
De delayers reageerden als de ambassadeurs van het systeem. Ze hielpen vooral de andere 
medewerkers in deze fase met het gebruik. De doelgroep was nu de techneut, maar ook een 
aantal gebruikers die mindere ervaringen hadden met het oude systeem. De groep was 
enthousiast.  
Samengevat kwamen uit de interviews de volgende kenmerken naar voren: 
 
 Confusers Frustrators Delayers 





Aanvaarding van het 
systeem  
Aanwezig bij het 




Discussie: theorie versus onderzoek 
Naar aanleiding van deze laatste fase zijn eigenlijk geen opmerkingen te plaatsen. Voor de 
geïnterviewden was dit de fase waarin de eigenlijke integratie al had plaatsgevonden. Bij 
nieuwe systemen komt een fase bij de gebruikers van gewenning, dus dat is ook hier het 
geval.  
 
4.6 Theoretische implicaties 
Een aantal van de proposities, zoals die in tabel 1 zijn onderkend, worden tijdens het 
onderzoek herkend.  
In de initiatiefase was voor de confusers duidelijk dat er verschillende doelstellingen waren, 
die wel in het belang van de organisatie zijn, maar een individueel belang als uitgangspunt 
hadden. Voor de frustrators zou deze fase, een fase van onzekerheid zijn. Dat liet zich gelden 
in tegenstand en het op zoek zijn naar negatieve aspecten voor de nieuwe systemen. De 




De adoptiefase was voor de confusers een zoektocht naar wat het systeem voor de 
organisatie te betekenen kan hebben. Ze wilden die verantwoordelijkheid nemen en kregen 
die van de projectleider zodat ze zich in deze fase ook betrokken voelden. De frustrators 
waren duidelijk aanwezig in deze fase. De lijst met requirements was voor hen een doel om 
uitleg te vragen, maar ook om aspecten te vragen van de andere systemen waar bijna niet 
aan voldaan kon worden. De delayers begonnen zich in hun element te voelen. Het testen 
van de diverse systemen of het zou passen bij hun verwachtingen was begonnen. 
In de adaptatiefase waren ten opzichte van de theorie geen bijzonderheden te vinden. De 
confusers waren op zoek naar vertrouwen in het nieuwe systeem en dat wilden ze goed 
communiceren naar hun achterban. Voor de frustrators kwam uit de theorie naar voren dat 
herplaatsen van medewerkers tot de mogelijkheden zou horen, maar door een toezegging 
dat het nieuwe systeem en het oude systeem gekoppeld zou kunnen worden was dit niet 
meer aan de orde. De delayers kwamen zoals uit de theorie al werd aangegeven met 
suggesties en mogelijke aanpassingen. 
De acceptatiefase had geen bijzonderheden ten opzichte van de theorie. Of het moet zijn 
dat de confusers afwachtend waren met het nieuwe systeem. Dit kan ook te maken hebben 
dat een nieuw systeem weer geaccepteerd moet worden door een organisatie. Bij de 
frustrators alswel de delayers was de theorie ook het resultaat van het onderzoek. 
 
Toch waren er ook een aantal opmerkelijke punten. Ten eerste kwam zowel uit de theorie 
en het onderzoek naar voren dat frustrators tegenstand boden aan het nieuwe systeem. 
Interessant was dat de case een specifiek mechanisme liet zien. De frustrators somden in de 
initiatiefase allerlei negatieve aspecten op van de uit te kiezen systemen. Dit kan bij verder 
onderzoek verder ontwikkeld kan worden.  
Ten tweede is er bij de barrières tijdens het onderzoek een duidelijk onderscheid te maken 
tussen individuen met een technische achtergrond en individuen zonder technische 
achtergrond. De individuen met een technische achtergrond in dit onderzoek zijn de 
frustrators en de delayers. Vanuit de theorie van Kasurinen is daar niet specifiek over 
gesproken. Heeft dit implicaties gehad bij deze casus? Is dat toevallig bij deze 
systeemimplementatie? Hier zou ook verder onderzoek interessant kunnen zijn.  
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Een derde punt wat uit de case naar voren kwam is dat de barrière grens tussen frustrator 
en delayer niet altijd duidelijk was. Dit kan te maken hebben met een groepsproces. In de 
adaptatie- en de acceptatiefase waren er frustrators die wilden switchen naar de delayers, 
maar vanwege collegialiteit frustrator bleven. Voor verder onderzoek is het dus interessant 
of dit ook bij andere systeemimplementaties zo gaat. 
Uiteindelijk leverde het onderzoek een tabel met nieuwe proposities op. Deze komt er dan 
als volgt uit te zien: 
Tabel 2 





versus dat het 
systeem moet 
passen bij de 
organisatie  
Onzekerheid levert 
tegenstand op. Na 
aanpassingen zou 
het oude systeem 
‘future proof zijn’ 
Teveel gepraat, 
waren bezig met 
technische 
specificaties, hebben 
behoefte aan een 
model  
Adoptie Ze kregen 
verantwoordelijkheid 
en moesten het 
positief gevoel 
overbrengen naar de 
organisatie  
Uitleg met behulp 
van de ‘lijst met 
requirements’ en bij 
het invullen ervan  
toonden zij 
betrokkenheid   
De verwachtingen 
zijn bekend, nu 
testen   
Adaptatie Afstemmen doelen, 
ontstaan van 
vertrouwen zijn 
afgevaardigde van de 
gewone gebruiker  
Herplaatsen, niet 
nodig omdat ze een 
afspraak hadden 
gemaakt  










Aanvaarding van het 
systeem 
Aanwezig bij het 




Wat kenmerkend was aan dit onderzoek, was dat de projectleider een HRM als wel een 
technische achtergrond heeft. Dit is bewust of onbewust door de organisatie zo 
georganiseerd, maar heeft consequenties gehad voor de barrières. Door deze HRM ervaring 
verliep het systeem implementatieproces sneller en soepeler. Zeker bij de frustrators  is dit 
te zien geweest. Bijvoorbeeld bij het opstellen van de lijst met requirements. De 
projectleider gaf de frustrators daar alle ruimte. Na de beoordeling van de drie systemen 
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kwam een nieuwe partij als uitslag naar voren. Met deze partij is met behulp van de 
projectleider gekeken naar mogelijkheden om het oude en nieuwe systeem te koppelen. 
Uit bovenstaande zijn interessante ontwikkelingen gerapporteerd. Eerst wat verwacht werd 
uit de theorie en daarna afwijkingen die als discussiepunt zijn gesignaleerd. Deze worden nu 








De onderzoeksvraag die centraal staat binnen dit onderzoek is:  
“Op welke wijze hebben de barrières (individuen) van het management change model van 
Kasurinen een rol op de fases van het implementatieproces?”  
 
In het literatuuronderzoek is het theoretisch kader vastgesteld voor dit onderzoek. Allereerst 
is een definitie uit de literatuur samengesteld voor het begrip barrières bij een management 
accounting change, daarna het implementatieproces en vervolgens op welke wijze die 
barrières een rol hebben gespeeld op de implementatiefasen.  
 
In hoofdstuk 2 zijn vanuit de literatuur van Kasurinen (Kasurinen, 2002) drie barrières 
onderscheiden. Namelijk confusers, individuen die voor vertraging zorgen bij een gewenste 
verandering, de frustrators, individuen die de verandering willen voorkomen en tenslotte de 
delayers, individuen die de verandering hinderen. 
 
Bij het onderzoek, de casestudie in hoofdstuk 4, naar deze barrières, individuen, kon het 
onderscheid ook gemaakt worden. De confusers zijn geen techneuten en kijken vooral wat 
de consequenties zijn voor de medewerkers en de organisatie. Het systeem is niet het 
uitgangspunt, maar wat het systeem voor consequenties zal hebben op de organisatie. De 
frustrators zijn de heavy users en mensen met een technische achtergrond, die hun speeltje 
afgepakt zien worden. Het nieuwe systeem moet voor deze mensen eigenlijk veel meer 
kunnen dan wenselijk is voor de organisatie. De delayers zijn techneuten die vooral vanuit 
het systeem denken en de organisatie en waar het voor zou moeten dienen wordt niet in de 
gaten houden. 
 
Conclusie  uit bovenstaande is dat de theorie niet veel afwijkt van de praktijk. De 
doelgroepen zijn te onderscheiden en al naar gelang van interpretatie onder te brengen in 
een barrière. Toch waren er ook een aantal opmerkelijke punten. Ten eerste kwam zowel uit 
de theorie en het onderzoek naar voren dat frustrators tegenstand boden aan het nieuwe 
systeem. Interessant was dat de case een specifiek mechanisme liet zien. De frustrators 
somden in de initiatiefase allerlei negatieve aspecten op van de uit te kiezen systemen.  
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Ten tweede is er bij de barrières tijdens het onderzoek een duidelijk onderscheid te maken 
tussen individuen met een technische achtergrond en individuen zonder technische 
achtergrond. De individuen met een technische achtergrond in dit onderzoek zijn de 
frustrators en de delayers. Een derde punt wat uit de case naar voren kwam is dat de 
barrière grens tussen frustrator en delayer niet altijd duidelijk was. Dit kan te maken hebben 
met een groepsproces. In de adaptatie- en de acceptatiefase waren er frustrators die wilden 
switchen naar de delayers, maar vanwege collegialiteit frustrator bleven.  
 
Beperkingen  
Dit onderzoek is te typeren als kwalitatief verkennend en beoogt een bijdrage te kunnen 
leveren aan de theoretische ontwikkeling van systeemimplementaties. Externe validiteit is 
bij dit type onderzoek van minder belang dan interne validiteit en constructvaliditeit 
(Gibbert, 2010).  
 
Constructvaliditeit of geldigheid van een test is de mate waarin de test meet wat hij zou 
moeten meten. Belangrijk in de constructvaliditeit is dat de lezer wordt meegenomen van de 
initiële onderzoeksvraag tot de uiteindelijke conclusie, dus een planning en discussie over de 
wijze van datacollectie. De data is verzameld via interviews, het lezen van literatuur en 
documenten van de organisatie ten aanzien van de systeemimplementatie (data 
triangulatie). Het benaderen van de respondenten verliep relatief voorspoedig en volgens 
planning. Het model van Kasurinen is gebruikt, wat niet specifiek onderzocht is voor een 
systeem implementatie. Terugkijkend op het onderzoek waren de overgangen van de 
systeem implementatiefases moeilijk te onderscheiden. Wanneer start een nieuwe 
implementatiefase en wanneer stopt deze. Alleen de projectleider gaf dit duidelijk aan, en 
daar is verder gebruik van gemaakt. Verder onderzoek of dit ook bij andere implementaties 
het geval zal zijn is interessant. 
 
De interne validiteit gaat over het proces van data-analyse bij kwalitatief onderzoek. Daarbij 
zijn een drietal zaken van belang. Ten eerste dat het onderzoek is gebaseerd op een 
framework (Gibbert, 2010); in het geval van dit onderzoek is dat het artikel van Kasurinen 
(Kasurinen, 2002). Ten tweede dat, in tegenstelling tot kwantitatief onderzoek, alle data die 
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is verzameld wordt gebruikt en dat deze wordt vergeleken met bestaande theorieën 
(Gibbert, 2010). Binnen dit onderzoek wordt alle data gebruikt in de analyse en wordt deze 
ook meegenomen in de discussie en presentatie. Eerder onderzoek naar het vergelijken van 
kenmerken van individuen bij een systeemimplementatie is helaas niet beschikbaar. Toch is 
er een causaal verband tussen de theorie en het onderzoek. Ten derde dat alle 
onderzoeksdata vanuit meerdere perspectieven wordt bekeken om een logische verklaring 
te vinden voor elke specifieke situatie in de data; hieraan wordt in de analyse en rapportage 
van het onderzoek expliciet aandacht besteed.  
 
Externe validiteit is de mate waarin de conclusies te generaliseren zijn naar de hele 
populatie of andere situaties. Dit onderzoek is maar één case situatie met maar één 
systeemimplementatie en betreft vier personen. Hierdoor zijn de onderzoeksresultaten niet 
analytisch generaliseerbaar. 
 
Suggesties voor vervolgonderzoek/aanbevelingen  
In deze paragraaf worden de aanbevelingen behandeld voor nader onderzoek op basis van 
de onderzoeksresultaten. Vervolgonderzoek kan zich richten op de volgende onderwerpen:  
1. Er is nu maar één type systeemimplementatie onderzocht; 
2. Er is nu maar een klein onderdeel van het model van Kasurinen onderzocht, de 
barrières; 
3. Er is nu onderzoek gedaan bij een semi-publieke organisatie. 
4. Er zijn nu kenmerken gebruikt om de barrières te onderscheiden. 
 
Maatschappelijk kan dit onderzoek nut hebben voor projectleiders bij 
systeemimplementaties, maar ook andersoortige  implementaties, om de stakeholders op 
een juiste manier te benaderen. Indien er inzicht is dat er barrières bestaan en dat je 
individuen kunt indelen per implementatiefase in een barrière geeft je een voorsprong om 
met hen beter te kunnen communiceren en eventuele problemen op voorhand in te kunnen 
schatten.  
 
Dit onderzoek levert een kleine bijdrage, op welke wijze individuen invloed kunnen hebben 




6 Procesreflectie  
 
In september 2015 ben ik gestart met dit afstudeeronderzoek. De opstartfase heeft mij 
relatief veel tijd gekost. Het omgaan met literatuur en het komen tot een goede 
probleemstelling gingen minder snel dan ik had gepland. Het literatuuronderzoek heeft veel 
tijd in beslag genomen. In totaal heb ik ca 80 artikelen gelezen waarvan ik slechts een klein 
deel heb gebruikt. Een volgende keer zou ik dat zeker afbakenen. Dat zou enerzijds kunnen 
door een duidelijker proces vooraf vast te leggen. Anderzijds door kritischer te zijn tijdens 
het lezen; stoppen als het onvoldoende aansluit bij het eigen onderzoek. In het 
literatuuronderzoek is relatief veel tijd en aandacht uitgegaan naar de contextuele vragen. 
Door een betere aanpak en prioritering was het mogelijk geweest om meer tijd en aandacht 
te hebben voor de hoofdvragen van het onderzoek.  
 
Het schrijven van de onderzoeksaanpak verliep relatief vlot. Het vooraf neerzetten van een 
documentstructuur heeft veel tijd bespaard. De laatste maanden heeft het onderzoek onder 
grote tijdsdruk gestaan door de harde deadline. Achteraf had ik het literatuuronderzoek 
vlotter willen afronden en meer tijd willen besteden aan het praktijkonderzoek. Bijvoorbeeld 
diepgaander onderzoek.  
 
In dit afstudeertraject is het belangrijk om als onderzoeker vanuit een theoretisch kader te 
acteren en het proces van onderzoek nauwkeurig te beschrijven en verantwoord en 
objectief te doorlopen. Het vooraf vastleggen en het verantwoord doorlopen van het proces 
is belangrijker gebleken dan ik van tevoren had verwacht.  
 
Belangrijke praktische leerervaringen die ik meeneem uit dit onderzoek zijn drieledig. Ten 
eerste het kritisch lezen (hoofd- en bijzaken). Ten tweede het structuur aanbrengen in 
documenten door een gestructureerde aanpak en tenslotte het korter, actiever en concreter 
formuleren.  
 
Door zelf te onderzoeken ben ik bewuster geworden van de invloed die de vraagstelling en 
de gebruikte methodes hebben op het resultaat van het onderzoek. Dat geldt ook zeker voor 
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toegepast onderzoek in mijn werkomgeving. Door dit bewustzijn ben ik kritischer geworden 
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Bijlage 1  Doel van de literatuurstudie 
 
Het doel van de literatuurstudie is om een goed begrip te krijgen van eerder onderzoek.  
Opzet van de literatuurstudie 
In de literatuur zijn de termen omgevingsverandering, nieuwe technologieën, 
informatiesystemen, onzekerheid, implementatie en change systeem opgezocht. De aanpak 
van de literatuurstudie valt uiteen in drie onderdelen. Ten eerste de zoekstrategie, ten 
tweede de gebruikte bronnen en tenslotte de verwerking van de gevonden artikelen. 
Zoekstrategie 
Binnen deze zoekstrategie worden de zoektermen  behandeld die gebruikt worden om tot 
relevante literatuur te komen in het kader van het beantwoorden van de deelvragen. De 
onderwerpen ‘barrières’, ‘management accounting change’, ‘systeem-implementatie’, 
‘kenmerken bij barrières’ zijn afgeleid uit de deelvragen. Over de onderwerpen in het 
algemeen en in het specifiek in relatie tot barrières is minder literatuur voorhanden. Daarom 
wordt hiervoor over een langere periode onderzoek gedaan, namelijk vanaf het 
publicatiejaar 2000.  
Op basis van de hierboven genoemde onderwerpen zijn de zoektermen gekozen. Deze zijn in 
onderstaande tabel weergegeven per onderzoeksvraag. 
Deelvragen Zoektermen 
Wat zijn de barrières bij een management 
accounting change? 
‘barriers’, ‘management accounting 
change’ 
Hoe kunnen we een implementatieproces 
opdelen in fases? 
‘implementation process, ‘ERP-
implementation’ 
Hoe ziet een management accounting 
change er in de praktijk uit? 
 
Wat zijn de theoretische implicaties?  
 
Bronnen 
In deze literatuurstudie wordt gebruik gemaakt van wetenschappelijke peer-reviewed 
literatuur uit de ‘digitale bibliotheek’ van de Open Universiteit, die voldoet aan de criteria 






Verwerking gevonden literatuur 
Wanneer in de gevonden relevante artikelen wederom weer naar andere relevante artikelen 
gerefereerd wordt, worden deze artikelen in het literatuuronderzoek meegenomen. Dit 
wordt ook wel het sneeuwbalprincipe genoemd (Verschuren, 2007).  
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Bijlage 2 Interviewvragen 
 
Ik heb de afspraak met: 
De functie is: 
Van afdeling: 
De vragen zijn gerelateerd aan mijn onderzoek: Op welke wijze hebben de barrières 
(individuen) van het management accounting change model van Kasurinen een rol op de fases 
van het implementatie proces? 
 
De afdeling 
Uit hoeveel mensen bestaat uw afdeling? 
Hoeveel zijn hiervan man of vrouw? 
Hoe lang zijn deze in dienst? 
Hoeveel van deze mensen zijn parttime of fulltime in dienst? 
Hoeveel van deze mensen heeft een vast contract? 
Hoeveel van deze mensen heeft een flexibel contract? 
Hoeveel van deze mensen zijn uitzendkracht? 
 
Het systeem 
Wanneer is het systeem in gebruik genomen? 
 
Eerst volgt een uitleg van de implementatiefasen 
Hoe was de betrokkenheid bij de initiation fase? 
Hoe was de betrokkenheid bij de adoption fase? 
Hoe was de betrokkenheid bij de adaptation fase? 




De mensen en het systeem 
Eerst volgt een uitleg van hoe de groepen mensen die bij het implementatieproces 
betrokken zijn en hoe zij hun invloed uitoefenen op dit proces. 
Denkt u dat u onderscheid kan maken bij uw mensen in de drie groepen? 
Kunt u zich nog herinneren hoe het implementatieproces ging? 
 
Bij elke fase van implementatie reageren de drie groepen verschillend. Onderstaand per fase 
de vraag gerelateerd aan de groep. 
Initiatie fase 
Hoe reageerden de confusers op deze fase? 
Wie waren de confusers in deze fase? 
Wat waren kenmerken in deze fase? 
Hoe reageerden de frustrators op deze fase? 
Wie waren de frustrators in deze fase? 
Wat waren kenmerken in deze fase? 
Hoe reageerden de delayers op deze fase? 
Wie waren de delayers in deze fase? 
Wat waren kenmerken in deze fase? 
 
Adoptie fase 
Hoe reageerden de confusers op deze fase? 
Wie waren de confusers in deze fase? 
Wat waren kenmerken in deze fase? 
Hoe reageerden de frustrators op deze fase? 
Wie waren de frustrators in deze fase? 
Wat waren kenmerken in deze fase? 
Hoe reageerden de delayers op deze fase? 
Wie waren de delayers in deze fase? 
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Wat waren kenmerken in deze fase? 
 
Adaptation fase 
Hoe reageerden de confusers op deze fase? 
Wie waren de confusers in deze fase? 
Wat waren kenmerken in deze fase? 
Hoe reageerden de frustrators op deze fase? 
Wie waren de frustrators in deze fase? 
Wat waren kenmerken in deze fase? 
Hoe reageerden de delayers op deze fase? 
Wie waren de delayers in deze fase? 
Wat waren kenmerken in deze fase? 
 
Acceptance fase 
Hoe reageerden de confusers op deze fase? 
Wie waren de confusers in deze fase? 
Wat waren kenmerken in deze fase? 
Hoe reageerden de frustrators op deze fase? 
Wie waren de frustrators in deze fase? 
Wat waren kenmerken in deze fase? 
Hoe reageerden de delayers op deze fase? 
Wie waren de delayers in deze fase? 





Bijlage 3 Criteria soort vragenlijst 
 
Criteria Belang binnen dit onderzoek 
Kenmerken populatie waarvoor de vragenlijst 
geschikt is 
Respondenten zijn werkzaam in 
organisatieonderdelen of op posities waarvan 
verwacht wordt dat men begrijpt wat een 
implementatie is. Het betreft over het 
algemeen hoogopgeleide personen. 
Vertrouwen dat de juiste persoon heeft 
geantwoord 
Het is van belang dat de juiste persoon heeft 
geantwoord, omdat de kenmerken van dezelfde 
implementatie met elkaar worden vergeleken. 
Kans dat antwoorden van respondenten zijn 
vervormd 
Het is van belang dat de vervorming van de 
antwoorden minimaal is om een goede 
vergelijking te kunnen maken. 
Omvang van de steekproef Het betreft één implementatie met vier 
stakeholders 
Te verwachten response 100%. 
Geschikte lengte van de vragenlijst De vragenlijst kent 50 vragen, maar het is een 
semi-gestructureerd interview. De personen 
vertellen een verhaal waarbij de vragen de rode 
draad vormen. 
Soorten vragen waarvoor de vragenlijst geschikt 
is 
De vragenlijst bestaat uit open vragen. 
Tijd nodig om het verzamelen te voltooien Voor het maken van afspraken voor de 
interviews en het interview zelf is vier weken 
gereserveerd. 
Belangrijkste financiële implicaties Er is geen financieel budget beschikbaar om het 
onderzoek uit te voeren. 
Rol van de interviewer Bijsturing tijdens het proces van vragen en 
uitleg geven op het moment dat het nodig is. 
Wijze van invoer van gegevens Uitwerken van de interviews en deze na laten 
lezen door de geïnterviewde. Daarna koppeling 





Bijlage 4 Gespreksverslagen 
 
Gespreksverslag met projectleider 
Projectleider van de systeemimplementatie 
 
In oktober 2015 is aangegeven door meerdere bronnen dat er een nieuw systeem moest komen. Het 
traject wordt gestart. 
Het project is op 1 januari 2016 begonnen. 
De initiatiefase duurde ongeveer 9 maanden 
In deze tijd werd een longlist van 20 mogelijke aanbieders opgemaakt 
Uit deze lijst werden er 8 voor een demo voor gekozen. Ook de organisatie die het oude systeem laat 
werken is van de partij.  
Het oude systeem is ‘end of life’. De aanbiedende organisatie had wel een nieuw systeem 
ontwikkeld. Deze zit in de long list en in de demo keuze 
In elke groep, confusers, frustrators en delayers zitten personen die mee participeren. 
Vooral de frustrators laten zich gelden. Zij zoeken vooral de negatieve elementen op. Het oude 
systeem was vooral voor programmeurs interessant. Het huidige systeem is moderner en 
gebruikersvriendelijker. De delayers zijn vooral bezig met de demo’s en de confusers zijn mensen die 
kijken of het systeem er leuk uitzien en reageren ook op die wijze naar de projectleider. 
Uit deze longlist en daarna demo’s worden er drie gekozen. 
De projectleider geeft aan zelf geen voorkeur te hebben en dat de keus gemaakt moet worden door 
het team. Zij werden dan ook zeer actief betrokken bij dit proces. 
 
De adoptiefase 
3 applicaties zijn gekozen. Bij de verdere keus zijn 20 mensen actief bij betrokken. Deze zijn te 
verdelen over de confusers, frustrators en delayers.  
Deze fase liep ongeveer van september tot en met december 
Een belangrijk onderdeel was de ‘lijst met requirements’. Vooral de frustrators vulden deze lijst in tot 
in detail. Zodat alles er maar in stond. Zelfs dingen die heel normaal zijn werden er opgezet.  
De confusers waren beschikbaar, maar keken meer naar het geheel 
De frustrators waren zeer betrokken. Keken vooral naar usability 
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De delayers waren vooral bezig met een intensieve test.  
De proefaccounts werden vooral door de laatste twee groepen gebruikt, voor 
gebruikersvriendelijkheid, efficiency. Zij mochten ook cijfers geven. Eindscore was voor het gekozen 
systeem een 8. Een nieuwe organisatie. De oude leverancier kwam er uit met een onvoldoende. Dit 
was ook voor de frustrators een bewijs dat deze niet meer geschikt was. 
In januari 2017 is het contract getekend, Zeer professioneel en ook security was geen probleem. 
Beheeraccounts werden geactiveerd. 
Voor de frustrators was er vanuit de oude applicatie een back-up gemaakt en een applicatie om oude 
data te kunnen exporteren naar het nieuwe systeem.  
De confusers werden en waren goed geïnformeerd over het systeem. 
De frustrators waren goed begeleid en met de mogelijkheid om vanuit het oude nog data te kunnen 
halen waren ze op al hun punten tevreden gesteld. 
De delayers gingen met het nieuwe systeem, dat gebruikersvriendelijker was direct aan het werk 
 
Acceptance fase 
In deze fase werd het systeem ook onder andere gebruikers uitgerold. Omdat het oude systeem 
gebruikersonvriendelijk was geweest was deze niet veel gebruikt. Dit nieuwe systeem werd door de 
nieuwe gebruikers goed ontvangen en wordt nu verder uitgerold. 
In deze fase is er geen probleem met de drie barrières. 
De early adopters waren direct enthousiast. 
 
 
 Confusers Frustrators Delayers 
Initiatiefase die kijken of het 
systeem er leuk 
uitzien en reageren 
ook op die wijze 
Zij zoeken vooral de 
negatieve elementen 
op 
zijn vooral bezig met 
de demo’s 
Adoptiefase maar keken meer naar 
het geheel 
de ‘lijst met 
requirements’. Vooral 
de frustrators vulden 
deze lijst in tot in 
detail. Zodat alles er 
maar in stond. Zelfs 
dingen die heel 
normaal zijn werden 
er opgezet 
Keken vooral naar 
usability 




over het systeem 
was er vanuit de oude 
applicatie een back-up 
gemaakt en een 
applicatie om oude 
data te kunnen 
exporteren naar het 
nieuwe systeem.  
 
nieuwe systeem, dat 
gebruikersvriendelijker 
was direct aan het 
werk 






Gespreksverslag met Communicatie 
Binnen deze implementatie is hij verantwoordelijk voor de communicatie naar de actoren en de 
stakeholders die ermee te maken krijgen. 
Twee producten op te leveren: vastleggen van afspraken en bevindingen van het projectteam en als 
tweede het schrijven van een communicatie-implementatieplan. Dit zowel op papier als digitaal. 
Voor hem zijn de fases niet helder te onderscheiden. Na uitleg begrijpt hij wel dat ze zullen bestaan, 
maar hij ziet geen harde en heldere overgangen. Ik had gelukkig eerst een interview met de 
projectleider die de fases al in beeld had gebracht. Daar heb ik hier gebruik van gemaakt om binnen 
deze fases toch een idee te krijgen van de barrières. 
Initiatiefase: Hij is ingevlogen in januari. Het projectteam was al geformeerd en hij werd als één van 
de laatsten toegevoegd. Hij is door de projectleider bijgepraat en heeft toen vanaf dat moment 
meegedraaid.  
Nu ik aangaf wat confusers, frustrators en delayers zijn zou hij deze groepen wel herkennen en zien. 
Hij geeft aan dat dat ook bij andere gelegenheden zou zijn. Dat denk ik ook, 
Bovenstaand zie je terug in de notulen. Bepaalde mensen willen meer uitleg over het systeem of over 
de mogelijke impact van het nieuwe systeem op het personeel. 
Er waren ook mensen die vragen allerlei technische details die er zeker niet in het begin niet waren. 
Of in ieder geval niet overzichtelijk. 
Tevens waren er, bv. JS, die faliekant tegen waren. Daar kon het nieuwe systeem geen goed doen. 
Dat heeft de projectleider veel energie gekost om die bij de vergadering niet te laten overheersen. 
In deze opstartfase viel het hem (nu, achteraf bezien) op dat er veel gediscussieerd werd over details. 
Vaak niet eens om het systeem zelf, maar meer over randvoorwaarden. Dit heeft inderdaad lang 
geduurd, maar zoals hij bij het begin al aangaf waren de fases niet bekend. 
Adoptiefase 
Volgens de projectleider het moment dat drie applicaties zijn gekozen uit de longlist.  
Vanaf hier waren 20 actoren direct bij betrokken. 
Hoe zou hij zijn eigen rol beschrijven? Een confuser: Waarom weer een nieuwe implementatie. Er 
wordt op dit moment bijna dagelijks (regelmatig) nieuwe dingen geïmplementeerd. Het krijgt geen 
tijd om te settelen. Communicatie wordt lastig, omdat mensen het een beetje moe zijn. Na uitleg 
snapt hij het wel, maar het heeft even geduurd. 
Bij deze fase moesten de mensen een lijst (opgezet door de projectleider) van eisen opstellen. Wat 
moest er in? 
Confusers: weinig inbreng; hebben geen technische kennis 
Frustrators: heel veel, tot bijna het schroefje, zelfs veel wat nog niet op de lijst stond 
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Delayers: kijken naar uitbreidingsmogelijkheden en futures 
Aan het eind van deze fase werd de mogelijkheid geboden om proef te draaien. Het hoogste cijfer 
zou het worden.  
Proef draaien had voor hem vooral het aspect gebruikersvriendelijkheid. 
Voor hem is het nu vooral van belang om informatie te krijgen over het systeem en de achtergrond 
ervan om dit klaar te gaan maken om te communiceren. Welk materiaal is beschikbaar? 
Adaptief 
De oude leverancier kwam er niet met een voldoende uit. Dat was inderdaad voor de frustrators, JS, 
het kantelpunt in accepteren. Ze werden genuanceerder. 
Nu begon mijn echte werk. Verzamelen en zorgen voor stukken. Mijn mensen moesten het dan met 
mijn informatie doen. Ook daar zie je dan groepen ontstaan. 
Acceptatie 
Contracten getekend, uitroll in gang gezet. 
 Confusers Frustrators Delayers 
Initiatiefase Bepaalde mensen 
willen meer uitleg 
over het systeem of 
over de mogelijke 
impact van het 
nieuwe systeem op 
het personeel. 
die faliekant tegen 
waren. Daar kon het 
nieuwe systeem geen 
goed doen 
die vragen allerlei 
technische details die er 
zeker niet in het begin 
niet waren. Of in ieder 
geval niet overzichtelijk 
Adoptiefase  weinig inbreng; 
hebben geen 
technische kennis 
heel veel, tot bijna 
het schroefje, zelfs 
veel wat nog niet op 




Adaptatiefase  inderdaad voor de 











Gespreksverslag met IT deskundige 
Hij is vooral vanuit de techniek, sustainability, privacy en security (vanuit de enterprise architect) 
betrokken bij het project. 
Hij is al vanaf het prilste begin betrokken bij deze systeemimplementatie, omdat het huidige systeem 
End of Life gaat (EOL). Zijn er alternatieven van dezelfde leverancier of betere? 
Afdeling: 
16 mensen 
4 vrouw/11 man 
ongeveer 4 jaar aanwezig. Zijn aan het specialiseren binnen de organisatie. Veel aandacht aan IT 
vanaf 2012/2013. 
Allemaal fulltime, jonge mensen 
Geen uitzendkrachten, beleid is zelf kennis opbouwen 
 
Systeem 
De laatste jaren wordt veel uitgevoerd. Gaan wel over naar Saas, outsourcen als het kan. Zo weinig 
mogelijk meer in eigen beheer (sustainable). Legt meer druk op privacy en security. 
Implementatiefases 
Deze worden herkend. Echter net als bij de vorige interviews: waar beginnen ze en waar stoppen ze? 
Neem weer het interview van de projectleider als uitgangspunt 
 
Initiatiefase 
Niet vanaf januari, maar vanaf oktober al. Op het moment dat het de heavy users (frustrators) ter ore 
kwam dat het systeem EOL zou gaan was er al paniek. Hoe nu verder? 
Er is door IT wat geïnventariseerd en toen werd voorgesteld, ook naar aanleiding van de nieuwe 
koers van de organisatie (om meer Saas te doen), om naar meer mogelijkheden te kijken. Hiervoor 
moest een projectteam komen. Dit is vanaf januari opgestart. 
De drie barrières zijn nu wel aan te geven, omdat er specifiek naar gevraagd wordt. 
De frustrators waren al heel lang bezig om geen keuzes te hoeven maken. Zij kwamen met suggesties 
om de EOL op te rekken. Dit zou technisch wel kunnen, maar het zou uitstel van executie zijn. 
Confusers. Daar heb ik weinig mee te maken gehad. Deze hebben geen technische kennis, dus 
bemoei ik mij er weinig mee. Waren voor mij geen opvallers. Wel te herkennen. 
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Delayers vroegen al snel om systeemmodellen en processchema’s. Was nu nog niets van bekend, dus 
kon ze nog niets geven. 
Aanname van de adoptiefase – er worden drie applicaties gekozen 
Confusers: weinig van gemerkt als techneut. Je legt uit wat het systeem voor consequenties heeft. 
Frustrators: ‘hun’ leverancier doet mee, dus ze hadden vertrouwen in een goede afloop. Van de 
andere twee vroegen ze allerlei overbodige eisen. Was duidelijk zichtbaar omdat de requirementslist 
werd opgesteld. Duidelijke verschillen. 
Delayers: Deze waren aan het testen. Zeer planmatig kijken wat zij het beste vonden. Vooral de 
techniek en de toepassing belangrijk. 
 
Adaptatiefase 
Uiteindelijke werd er een cijfer gegeven. En niet het beste cijfer voor de huidige leverancier. Hier 
baalden de frustrators, maar ze moesten wel toegeven dat het eerlijk was gegaan. 
 
Acceptance fase – contract getekend 
Confusers: het systeem was goed gekozen, als iedereen nu goed geïnformeerd zou worden en niet te 
technisch dan was het goed. 
Frustrators: ze gaven het oude systeem nog niet helemaal op, dus, linking pin, backup, misschien 
hetzelfde startscherm als voorheen. 
Delayers: geen probleem. Zij zijn de ambassadeur voor het nieuwe systeem. 
 
 
 Confusers Frustrators Delayers 
Initiatiefase Deze hebben geen 
technische kennis, dus 
bemoei ik mij er 
weinig mee. Waren 
voor mij geen 
opvallers. 
Op het moment dat 
het de heavy users 
(frustrators) ter ore 
kwam dat het systeem 
EOL zou gaan was er al 
paniek. 
waren al heel lang 
bezig om geen keuzes 
te hoeven maken. Zij 
kwamen met 
suggesties om de EOL 
op te rekken. Dit zou 
technisch wel kunnen, 
maar het zou uitstel 





van executie zijn 
Adoptiefase weinig van gemerkt als 
techneut. Je legt uit 
wat het systeem voor 
consequenties heeft 
‘hun’ leverancier doet 
mee, dus ze hadden 
vertrouwen in een 
goede afloop. Van de 
andere twee vroegen 
ze allerlei overbodige 
eisen. Was duidelijk 
zichtbaar omdat de 
requirementslist werd 
opgesteld 
Deze waren aan het 
testen. Zeer planmatig 
kijken wat zij het beste 
vonden. Vooral de 
techniek en de 
toepassing belangrijk 
Adaptatiefase  baalden de 
frustrators, maar ze 
moesten wel toegeven 
dat het eerlijk was 
gegaan 
 
accepterenfase het systeem was goed 
gekozen, als iedereen 
nu goed geïnformeerd 
zou worden en niet te 
technisch dan was het 
goed 
ze gaven het oude 
systeem nog niet 
helemaal op, dus, 




geen probleem. Zij zijn 
de ambassadeur voor 






Voor mij de belangrijkste. Wat is de impact op het totaal? 
Afdeling 
25 mensen 
16 vrouw – 9 man 
Ongeveer 15 jaar in dienst 
16 personen parttime en 9 fulltime (toeval met man/vrouw – andere indeling) 
21 vast contract, geen flexibel, 4 uitzendkrachten. (vooral voor hand en spandiensten – voor 
uitbreiding IT diensten) 
 
Systeem 




Heeft daar wel een idee bij 
Heb hem uitgelegd wat ik vernomen heb van de projectleider 
 
Mensen en systemen 
Hij herkent de drie groepen mensen wel. Al is er wel verloop van mensen naar een andere groep 
tijdens het implementatieproces. Als het te technisch werd gingen ze van confusers naar frustrators. 
Of als het systeem overzicht bood van confusers naar delayers. 
Implementatieproces 
Het proces werd niet als te moeilijk ervaren. Huidige systemen hebben vaak al een duidelijke uitleg 




In het begin een grote groep. Niet duidelijk wie wat te vertellen had. Ging door elkaar heen. Ik 
begreep dat het systeem vervangen moest worden, omdat het niet meer geüpdate zou worden. Dan 
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is het voor mij duidelijk. Met welk systeem ik ook moet werken maakt mij niet uit, als het technisch 
maar blijft werken en de functionaliteit biedt die we nodig hebben. 
Confusers: kijken naar de impact op de organisatie , zijn niet de echte gebruikers. Vragen te veel, 
zonder het waarom bij zichzelf te vragen. 
Frustrators: individuele problemen. Hebben moeite met veranderen 
Delayers: raken iets vertrouwds kwijt. Vragen al naar teveel details. 
 
Adoptiefase 
Voor ons een belangrijke fase. Lijst van functionele eisen moet passen binnen en met de andere 
systemen die draaien. 
Je ziet binnen het project nu duidelijk de rollen 
Confusers: kijken of iedereen alle lijsten wel goed invullen, proberen excuses te vinden voor nog 
meer eisen. 
Frustrators: Uitgangspunt is de huidige leverancier, de overige zijn bijzaak. Loopt stroef 
Delayers: deze hoor je nooit, testen veel 
 
Adaptatie 
Keus maken en een cijfer geven 
Zelf ook gedaan. Ik kan leven met de keus 
Confusers: nu de keus is gemaakt gaan ze kijken of het bij hun ideeën / doel past.  
Frustrators: Iedereen heeft het geaccepteerd. Er is geen andere keus meer. 
Delayers: zij dragen het nu uit. 
 
Accpetance fase 
Het moet nu gaan groeien binnen de organisatie. Gaat wel lukken, maar heeft tijd nodig. 
 
 Confusers Frustrators Delayers 
Initiatiefase kijken naar de impact 
op de organisatie , zijn 
niet de echte 





raken iets vertrouwds 




veel, zonder het 
waarom bij zichzelf te 
vragen 
Adoptiefase kijken of iedereen alle 
lijsten wel goed 
invullen, proberen 
excuses te vinden voor 
nog meer eisen 
Uitgangspunt is de 
huidige leverancier, de 
overige zijn bijzaak. 
Loopt stroef 
deze hoor je nooit, 
testen veel 
Adaptatiefase nu de keus is gemaakt 
gaan ze kijken of het 
bij hun ideeën / doel 
past 
Iedereen heeft het 
geaccepteerd. Er is 
geen andere keus 
meer 
zij dragen het nu uit 
accepterenfase Het moet nu gaan groeien binnen de organisatie. Gaat wel lukken, maar 






Bijlage 5 Tabellen met kenmerken per fase 
 
 
 Confusers Frustrators Delayers 
Initiatiefase 
 
kijken naar de impact 
op de organisatie , zijn 
niet de echte 
gebruikers. Vragen te 
veel, zonder het 






raken iets vertrouwds 
kwijt. Vragen al naar 
teveel details 
die kijken of het 
systeem er leuk 
uitzien en reageren 
ook op die wijze 
Zij zoeken vooral de 
negatieve elementen 
op 
zijn vooral bezig met 
de demo’s 
Bepaalde mensen 
willen meer uitleg 
over het systeem of 
over de mogelijke 
impact van het nieuwe 
systeem op het 
personeel. 
die faliekant tegen 
waren. Daar kon het 
nieuwe systeem geen 
goed doen 
die vragen allerlei 
technische details die 
er zeker niet in het 
begin niet waren. Of in 
ieder geval niet 
overzichtelijk 
Deze hebben geen 
technische kennis, dus 
bemoei ik mij er 
weinig mee. Waren 
voor mij geen 
opvallers. 
Op het moment dat 
het de heavy users 
(frustrators) ter ore 
kwam dat het systeem 
EOL zou gaan was er al 
paniek. 
waren al heel lang 
bezig om geen keuzes 
te hoeven maken. Zij 
kwamen met 
suggesties om de EOL 
op te rekken. Dit zou 
technisch wel kunnen, 
maar het zou uitstel 
van executie zijn 








 Confusers Frustrators Delayers 
Adoptiefase 
 




de ‘lijst met 
requirements’. Vooral de 
frustrators vulden deze 
lijst in tot in detail. Zodat 
alles er maar in stond. 
Zelfs dingen die heel 
normaal zijn werden er 
opgezet 
Keken vooral naar 
usability 
weinig inbreng; hebben 
geen technische kennis 
heel veel, tot bijna het 
schroefje, zelfs veel wat 
nog niet op de lijst stond 
kijken naar 
uitbreidingsmogelijkhe
den en futures 
weinig van gemerkt als 
techneut. Je legt uit wat 
het systeem voor 
consequenties heeft 
‘hun’ leverancier doet 
mee, dus ze hadden 
vertrouwen in een goede 
afloop. Van de andere 
twee vroegen ze allerlei 
overbodige eisen. Was 
duidelijk zichtbaar omdat 
de requirementslist werd 
opgesteld 
Deze waren aan het 
testen. Zeer planmatig 
kijken wat zij het beste 
vonden. Vooral de 
techniek en de 
toepassing belangrijk 
kijken of iedereen alle 
lijsten wel goed 
invullen, proberen 
excuses te vinden voor 
nog meer eisen 
Uitgangspunt is de 
huidige leverancier, de 
overige zijn bijzaak. Loopt 
stroef 






 Confusers Frustrators Delayers 
Adaptatiefase 
 
 inderdaad voor de 






werden en waren 
goed geïnformeerd 
over het systeem 
Voor de frustrators 
was er vanuit de oude 
applicatie een back-up 
gemaakt en een 
applicatie om oude 
data te kunnen 
exporteren naar het 
nieuwe systeem.  
 
gingen met het nieuwe 
systeem, dat 
gebruikersvriendelijker 
was direct aan het 
werk 
nu de keus is gemaakt 
gaan ze kijken of het 
bij hun ideeën / doel 
past 
Iedereen heeft het 
geaccepteerd. Er is 
geen andere keus 
meer 






frustrators, maar ze 
moesten wel toegeven 











het systeem was goed 
gekozen, als iedereen 
nu goed geïnformeerd 
zou worden en niet te 
technisch dan was het 
goed 
ze gaven het oude 
systeem nog niet 
helemaal op, dus, 




geen probleem. Zij zijn 
de ambassadeur voor 
het nieuwe systeem 
In deze fase is er geen probleem met de drie barrières.  
Contracten getekend, uitroll in gang gezet. 
Het moet nu gaan groeien binnen de organisatie. Gaat wel lukken, maar 
heeft tijd nodig (afwachtend) 
 
 
